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Samenvatting 
 
Aanleiding en probleemstelling 
Organisaties kopen services bij leveranciers, omdat die beter instaat zijn een bepaalde 
kwaliteit te leveren voor een acceptabele prijs. Een serviceleverancier kan de dienst 
goedkoper produceren, omdat hij voor veel klanten werkt en service verlenen zijn vak is. 
Professional services zijn vaak complexe services met veel risico’s voor de klant en 
waarvoor veel professionaliteit nodig is van de leverancier. Deze professionaliteit kan een 
inkopende organisatie niet zelf onderhouden, omdat dit specialistische kennis vereist die 
schaars en duur is.  Wanneer organisaties ertoe overgaan professional services in te kopen, 
staan ze voor de vraag hoe ze die gewenste services moeten specificeren. Probleem is dat 
de kopende organisatie daarvan veel minder kennis in huis hebben dan de leveranciers. 
Daarbij komt nog eens bij dat specificaties tijdens het inkoopproces niet altijd stabiel 
blijven. 
 
De voortdurende interactie tussen inkooporganisatie en serviceleverancier is de 
belangrijkste reden voor een voortdurende verandering van de servicedefinities. 
Servicedefinities lijken zich te ontwikkelen volgens een cyclisch proces van instabiel en 
weer stabiel worden. Het is echter niet duidelijk hoe en waarom servicedefinities stabiel en 
instabiel worden bij de inkoop van professional services. Daarom richt dit onderzoek zich 
op die ontwikkeling en heeft als probleemstelling: 
 
Wanneer, hoe en waarom worden servicedefinities bij de inkoop van professional services 
stabiel en instabiel gedurende het inkoopproces? 
 
Methode van onderzoek 
Voor deze probleemstelling is een casestudie geschikt, omdat er nog weinig kennis 
aanwezig is over het onderzoeksobject. De geselecteerde case is het inkoopproces dat 
gevolgd is door ProRail bij de inkoop van professionele diensten op het gebied van 
kantoorautomatisering (KA‐services). KA‐services zijn een voorbeeld van professional 
services omdat ze veel specialistische kennis en ervaring vergen, die ook aan 
veranderingen onderhevig is en omdat voor het concreet maken van de servicespecificatie 
detailkennis nodig is die tijdens het inkoopproces niet beschikbaar is. De case is ook 
geschikt voor het onderzoeken van de probleemstelling, omdat de servicedefinities tijdens 
de fasen van het inkoopproces  instabiel en weer instabiel werden. Van het inkoopproces is 
een uitgebreid dossier bijgehouden dat gebruikt en onderzocht is voor deze studie. Bij het 
inkoopproces zijn zes verschillende partijen betrokken: ICT‐afdeling, de inkoopafdeling, 
Informatiebeleid, Adviesbureau voor aanbestedingen, Adviesbureau voor KA‐services en 
de geselecteerde serviceleverancier. Bij alle partijen zijn semigestructureerde interviews 
gehouden met functionarissen die direct betrokken waren bij het inkoopproces.  
 
Resultaten 
In deze casus hebben zich drie situaties voor gedaan waardoor de servicedefinities ter 
discussie kwamen tijdens het inkoopproces. Deze situaties werden in dit inkoopproces 
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bewust gezocht omdat het inkoopteam de overtuiging had dat hierdoor de kwaliteit van de 
servicedefinities en van de daarop gebaseerde service delivery zou toenemen. 
 
Situatie (1): een beslismoment uit het inkoopproces 
De keuze voor het uitvoeren van een professioneel inkoopproces, in deze casus ook onder 
het regiem van de aanbestedingswetgeving, was een sterke stimulans om goed na te 
denken over hetgeen gewenst is en dit uit te werken in servicedefinities. In deze casus 
vonden de betrokken partijen de oude servicedefinities die ten grondslag lagen aan het 
vorige contract, ongeschikt vanwege de problemen tijdens de duur van dat contract.  Toch 
leidde die onvrede op zichzelf niet tot de ontwikkeling van betere servicedefinities. Dit 
kwam pas opgang toen besloten werd de services opnieuw te gaan inkopen. 
 
Situatie (2): het verwerken van nieuwe informatie 
Servicedefinities komen ook ter discussie wanneer nieuwe informatie beschikbaar komt 
over de services en de context waarin ze ingekocht, geleverd en geconsumeerd worden. 
Door nieuwe informatie vragen de betrokkenen zich af of de actuele servicedefinities wel 
voldoende inspelen op hetgeen de inkopende organisatie echt nodig heeft en passen bij 
hetgeen in de markt wordt aangeboden. De marktconsultatie leerde dat KA‐services 
generiek geleverd werden in de markt en dat er een spanning aanwezig was tussen de 
generieke services in de markt en de specifieke servicewensen van ProRail. Hierdoor werd 
beseft dat het goed voor ProRail was generiek te worden, maar dat dit ook tijd vroeg. Er 
was een leverancier nodig die op ProRail afgestemde services wilde leveren en tevens 
ProRail kon begeleiden naar generieke services. Door de marktconsultatie werden de 
servicedefinities weer ter discussie gesteld en verbeterd.  
 
Situatie (3): het concreter uitwerken van servicedefinities 
Servicedefinities komen ook ter discussie wanneer er noodzaak is ze concreter uit te 
schrijven. In de casus kwam dit twee keer voor.  Het was nodig om aspirant‐leveranciers 
beter uit te leggen wat ProRail precies wilde hebben en het was nodig om beter aan te 
geven wat de nieuwe services voor impact zouden hebben op de interne organisatie van 
ProRail. Door de verdiepingsslag die tijdens de selectiefase plaatsvond, werden 
inconsistenties tussen services onderling en tussen services en de interne organisatie 
ontdekt. Deze inconsistenties leidden opnieuw tot discussies over de servicedefinities. 
 
Tot besluit: continu instabiel en stabiel worden tijdens de service delivery. 
Bij de inkoop van deze KA‐services zijn de servicedefinities bewust instabiel gemaakt aan 
het begin van het inkoopproces om te voorkomen dat ingekocht gaat worden op basis van 
beperkte en verouderde kennis. Tijdens de service delivery gedurende de looptijd van het 
contract (gepland 5 jaar) komen de servicedefinities regelmatig ter discussie door de 
continue evaluatie van de delivery door het 'service delivery management' of door 
geplande wijzigingen van de servicedefinities door innovatie of technical roadmap. Het 
instabiel worden van de servicedefinities wordt gezien als een normale zaak waar in de 
samenwerking klant‐leverancier afspraken voor gemaakt zijn via servicedefinities. De 
servicedefinities worden weer stabiel door binnen het prijsmechanisme van het contract in 
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overleg aanpassingen van de servicedefinities te bedenken en die op te nemen in de 
onderste laag van de piramide, de detailafspraken en procedures. 
 
Aanbevelingen 
Bij de inkoop van professional services kan het verstandig zijn om bewust, aan het begin 
van het inkoopproces, onzekerheid over de servicedefinitie te accepteren. Er is immers 
veelal sprake van een dubbele dynamiek. Bij sommige professional services zijn er snelle 
technologische ontwikkelingen, zoals op de ICT‐markt. Verder kan er ook een dynamiek 
zijn binnen de interne organisatie die de professional services uiteindelijk gaat gebruiken. 
In de onderzochte casus werd het zelfs wenselijk geacht om een contract te sluiten dat 
zonder aanbesteding en verdere onderhandelingen mee kan groeien met die dubbele 
dynamiek. Inkooporganisaties moeten zich bewust zijn van de mogelijkheden en 
wenselijkheden voor het proces van stabiel en instabiel (laten) worden van 
servicedefinities bij de aankoop van professional services. 
 
Voor verder onderzoek wordt aanbevolen de ontwikkeling van servicedefinities ook te 
onderzoeken bij langer gevestigde vormen van professional services in een minder 
dynamische context dan de context van de onderzochte casus (kantoorautomatisering).  
In de onderzochte casus speelde de plicht tot Europees aanbesteden door ProRail een 
belangrijke rol. Verder onderzoek moet uitwijzen in hoeverre de inkoop van professional 
services anders verloopt in geval van organisaties die niet aanbestedingsplichtig zijn.  
 
De ontwikkeling van servicedefinities in deze casus was complex en duurde lang omdat 
ProRail haar kantoorautomatisering maar beperkt gestandaardiseerd had en omdat het bij 
de start van het inkoopproces onduidelijk was welke services concreet nodig waren. 
Aanbevolen wordt de ontwikkeling van servicedefinities ook te onderzoeken in situaties 
waar meer gestandaardiseerd is en waar vooraf meer duidelijkheid is over de gewenste 
services. 
 
In de onderzochte casus werd Customer Intimacy (CI) gezien als een belangrijke 
succesfactor bij het inkopen van professional services. Aandacht voor CI tijdens 
inkoopprocessen is nog vrij nieuw maar CI, ook wel partnership genoemd, wordt al 
belangrijker bij de relaties  tussen organisaties vanwege de essentiële services die 
ingekocht worden. Dit onderzoek stimuleert tot vervolg onderzoek naar de mogelijkheden 
en beperkingen van CI bij de inkoop van professional services.   
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1 Introductie 
1.1 Aanleiding en probleemstelling 
Organisaties kopen naast goederen ook services in.  Het inkopen van services stelt andere 
eisen aan het inkoopproces dan het inkopen van goederen (Axelsson en Wynstra, 2002, en 
Fitzsimmons, 2010). In de wetenschappelijke literatuur is de afgelopen decennia meer 
aandacht ontstaan voor het inkopen van services (Axelsson en Wynstra, 2002; Spring en 
Araujo, 2009; Selviaridis et al., 2011; Selviaridis en Spring, 2010). Het inkoopproces is 
gepresenteerd als een sequentieel proces van 6 fasen; specificeren, selecteren, 
contracteren, bestellen, bewaken en nazorg (Gelderman en Albronda, 2013). Andere 
studies geven aandacht aan de ondernemingsbeslissing die tot outsourcing van services 
geleid heeft (Barrar et al., 2002), aan de leveranciersselectie (Feeny et al.,2005) of het 
schrijven van servicelevel agreements (McIvor, 2005). Recent hebben Sieweke et al. 
onderzoek gedaan naar de toepassing van Preferred Supplier Programs (PSP) bij het 
inkopen van business services (Sieweke, 2012).  PSP wordt belangrijker omdat inkopende 
organisaties afhankelijker worden van leveranciers van services en daardoor meer 
aandacht geven aan goede en stabiele klant‐leverancier relaties en aan kostenbeheersing 
bij het inkopen van services. Minder onderzoek is gedaan naar activiteiten die plaatsvinden 
na afsluiting van het contract (Selvaridis et al., 2011). 
 
Genoemde studies leggen de nadruk op de servicedefinitie aan het begin van het 
inkoopproces (Wynstra et al., 2006) omdat een goede servicedefinitie noodzakelijk is voor 
de evaluatie van de leveranciersprestatie (Ellram et al., 2008). Er zijn verschillende 
methoden voor service specification. Axelsson en Wynstra noemen de volgende methoden; 
input‐oriented, process‐oriented, function‐oriented en outcome‐oriented (Axelsson en 
Wynstra, 2002). De methode die gekozen wordt in een specifiek  inkoopproces hangt vaak 
af van de competenties van de klantorganisaties voor het definiëren van services. 
Klantorganisaties zijn vaak niet instaat om vooraf gedetailleerde servicedefinities op te 
stellen (Ellram et al., 2008) waardoor het belangrijk is voortdurend aandacht te besteden 
aan het afstemmen van de behoefte aan services op de levering van services (Wynstra, et 
al., 2006).  
 
Een belangrijk verschil van services ten opzichte van goederen is dat services simultaan 
geproduceerd en geconsumeerd worden (Valk en Rozemeijer, 2009 p 4). Dit simultane 
karakter brengt voortdurende interactie tussen inkooporganisatie en serviceleverancier 
met zich mee. Deze interactie is de belangrijkste reden voor de voortdurende verandering 
van de service definities (Valk en Rozemeijer, 2009, p 6). Servicedefinities veranderen 
volgens een cyclische proces van instabiel worden van oude definities en weer stabiel 
worden van nieuwe definities (Linberg en Nordin, 2008). Het is een iteratief maar ook een 
interactief proces (Selviaridis en Spring, 2010).  
 
Recent (2011) hebben Selviaridis et al. dit inzicht uitgebreid met een onderzoek naar het 
hoe en waarom van het instabiel worden van oude servicedefinities en het weer stabiel 
worden van nieuwe. Hoe worden servicedefinities instabiel en weer stabiel vragen zij zich 
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af en waarom gebeurd dat (Selviaridis et al., 2011). Dit onderzoek van Selviaridis et al. is 
gebaseerd op gegevens uit een specifieke service industrie (Logistics). Onbekend is in 
hoeverre de onderzoeksresultaten ook inzicht geven in het hoe en waarom van het 
veranderen van servicedefinities bij de inkoop van professional services. 
 
Professional services gaan over 'advisory and problem solving' en worden geleverd door 
een herkenbare professional die daarvoor een overeenkomst heeft afgesloten met de klant 
en onafhankelijk is van leveranciers van andere producten of services (Gummesson, 1978;  
Woo en Ennew, 2005). Bij professional services is kwaliteit een subjectief gegeven 
(Gummesson, 1978 p93) waarbij de vraag hoe de service geleverd wordt een belangrijke 
rol speelt (Woo, et al., 2005). Management van  professional services leveranciers is "hoe" 
management en richt zich op de wijze van leveren (Lewis en Brown, 2012).  Gummesson 
noemt vijf gebieden van professional services (accounting, advertising, consultancy, 
engineering and architectural en legal). Operationeel management voor de verschillende 
gebieden is zeer divers vanwege de specifieke aard van de services (Lewis en Brown, 
2012). Professional services zijn vaak complex en hebben een hoog risico‐ en 
onzekerheidsniveau voor de klant omdat geen kant en klaar product gekocht wordt . 
Consultant en klant maken het product samen, interactief en in wederzijdse 
afhankelijkheid (Homburg en Stebel, 2009).   
 
Selviaridis et al. gebruiken de 'qualification theory' van Callon. In deze theorie is 
'Qualification' het proces waardoor een 'ding' transformeert naar een product of services 
(Callon et al. 2005, p1234).  Selviaridis verbind de qualification theory met de vijf fasen in 
het sourcing process (Nordin en Agndal, 2008) en suggereert dat servicedefinities 
stabiliseren op specifieke momenten in dat sourcing process. Namelijk op momenten dat 
over bepaalde zaken onderhandeld wordt. Dit zijn bij Selviaridis de faseovergangen in het 
sourcing process.  
Bij professional services speelt het 'hoe' van de levering een belangrijke rol. De 
verwachting is dat in de loop van het sourcing process de aandacht verschuift van het 'hoe' 
naar het 'wat' en dat na de 'contract agreement' (wanneer in de interactie tussen 
consultant en klant de service geproduceerd  wordt) de servicedefinitie transformeert naar 
een concreet product. De vraag is of de vijf faseovergangen in het sourcing process ook de 
momenten zijn waarop service definities van professional services instabiel en weer 
stabiel worden. Daarom wordt eerst, op basis van literatuur, een fasering bepaald voor het 
sourcing process van professional services waarna in overeenstemming met Selviaridis de 
overgangen van dit proces gezien worden als momenten waarop service definities instabiel 
en stabiel worden.  
 
De probleemstelling luidt: 
 
Wanneer, hoe en waarom worden servicedefinities bij de inkoop van professional services stabiel 
en instabiel gedurende het inkoopproces? 
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1.2 Methode van onderzoek 
Het onderzoek wordt uitgevoerd door een casestudy.  De redenen hiervoor zijn: 
1. De onderzoeksvraag gaat over 'wanneer, hoe en waarom' vragen. Daarvoor is het 
nodig een inkoopproces te onderzoeken waarbij het voor de onderzoeker niet 
mogelijk is invloed te hebben op de gebeurtenissen tijdens dit proces. Voor dit soort 
vragen en situaties heeft een casestudie de voorkeur (Yin, 2003). 
2. Er is weinig bekend over de (in)stabiliteit van servicedefinities tijdens de inkoop 
van professional services en casestudies zijn geschikt voor het onderzoek van 
verschijnselen waarover nog weinig bekend is (Yin, 2003 en Voss et al., 2002);  
3. Het onderzoek kan niet in een laboratoriumsituatie uitgevoerd worden maar moet 
op een werkelijk uitgevoerd inkoopproces uitgevoerd worden.  
4. Casestudies zijn geschikt om verschijnselen te onderzoeken waarvan de grenzen 
nog niet goed duidelijk zijn (Yin, 2003).  
5. Casestudies zijn geschikt voor theorieontwikkeling (Eisenhardt en Graebner, 2007);  
6. Casestudies zijn geschikt om de dynamiek van servicedefinities door alle fasen van 
het inkoopproces het te onderzoeken vanuit retroperspectief (Leonard‐Barton, 
1990);  
 
Er is een casus geselecteerd uit de recente inkooppraktijk van ProRail. ProRail is een 
publieke dienstverlener die op basis van een overheidsbudget goederen en diensten 
inkoopt voor de uitvoering van haar maatschappelijke taak voor het spoorvervoer in 
Nederland. ProRail is verplicht inkopen die een bepaald budget te boven gaan via een 
openbare aanbesteding uit te voeren.  
 
Voor de selectie van de casus is gebruik gemaakt van de, door Selviaridis et al. opgestelde 
selectiecriteria. Dit zijn; sourcing situation characteristics, service definition methodes en 
de Service ‘biografie’/ ongoing service evaluation.  
 
De gegevens worden verzameld door documentatie van de betreffende casus te 
onderzoeken en door semi gestructureerde interviews met een aantal key spelers tijdens 
het inkoopproces. Trilangulatie wordt bereikt door vanuit verschillende perspectieven 
(Inkooporganisatie, serviceleverancier, adviesbureau) te interviewen en tevens de 
interviewresultaten te toetsen aan de documentatie. 
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2 Literatuuronderzoek 
Het literatuuronderzoek richt zich op de variabelen: professional services, inkoopproces, 
servicedefinities en (in)stabiliteit van servicedefinities. Voor deze variabelen wordt een 
werkdefinitie opgesteld en er worden proposities geformuleerd over de rol die deze 
variabelen spelen bij het (in)stabiel worden van servicedefinities. 
 
2.1 Professional services 
Services onderscheiden zich van goederen door vier generieke eigenschappen van services. 
Dit zijn; intangibility, simultaneity, hetrogeneity en perishability [Valk en Rozemeijer, 2009 
en Ellram, 2007].   
 Intangibility. Doordat services niet concreet en tastbaar zijn is het voor een 
inkooporganisatie moeilijk te specificeren welke services ze precies nodig hebben 
en is het ook na levering lastig om vast te stellen of de serviceleverancier aan zijn 
verplichtingen voldaan heeft (Elram, et al., 2007, Elram et al., 2008).  Het meest 
zichtbaar en tastbaar zijn services op het moment van leveren. 
 Simultaneity (bij Ellram Inseparability). Services worden meestal simultaan 
geproduceerd en geconsumeerd in voortdurende interactie tussen 
inkooporganisatie en serviceleverancier. Hierdoor ontstaan er voortdurend 
veranderingen in de definitie van de services (Valk en Rozemeijer, 2009).   
 Heterogeneity. Bij de productie van services spelen persoonlijke kennis, 
vaardigheden en gedrag van de medewerkers van de inkooporganisatie en de 
serviceleverancier een belangrijke rol. De inzet van medewerkers heeft vanwege dit 
karakter van de services invloed op de concreet geleverde services. Hierdoor is het 
lastig om een consistente kwaliteit te bereiken. (Gummesson, 1978).  
 Perishability. Tenslotte is de houdbaarheid van services gering. De waarde van 
services voor de inkooporganisatie is tijd, plaats en persoonsgebonden.   
 
Binnen deze generieke eigenschappen is er nog grote diversiteit mogelijk tussen 
verschillende soorten services. Logistic services bijv. zijn services die gaan over de 
distributie van goederen naar eindgebruikers. De inkopende organisatie vraagt een 
serviceleverancier om door klanten gekochte goederen bij hen thuis te bezorgen.  Dit is een 
service die, eenmaal afgesproken, repeterend geleverd wordt (Selviaridis et al. 2011). 
Professional services gaan, zoals reeds in de inleiding gezegd,  over 'advisory and problem 
solving' en hebben betrekking op verschillende gebieden zoals: accounting, advertising, 
consultancy, engineering and architectural en legal. De verschillen tussen de professional 
services voor deze gebieden zijn groot [Valk en Rozemeijer, 2009].   
 
Kenmerkend voor 'professional services' is dat kennis en ervaring van een individuele 
professional essentieel is voor de kwaliteit van de te leveren service en dat 
'probleemdiagnose en doelformulering' deel uit maken van die service (Gummesson, 1978 
p91). Dit maakt iedere servicelevering uniek en moeilijk vergelijkbaar met andere 
serviceleveringen. Een advies wordt immers maar eenmaal gegeven en heeft betrekking op 
een specifieke situatie. Een volgend advies heeft weer betrekking op een nieuwe situatie. 
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De inkooporganisatie die behoefte heeft aan een advies stelt in interactie met de 
serviceleverancier van het advies de probleemdiagnose op. De probleemdiagnose is hierbij 
te beschouwen als een eerste deellevering. Hierdoor zijn professional services moeilijk 
concreet te maken (Intangibility) voor het moment waarop het contract wordt afgesloten. 
Specifiek voor professional services is dat ook de probleemdiagnose als eerste deellevering 
van de services simultaan geproduceerd en  geconsumeerd wordt.  
Professional services gaan over 'advisory and problem solving'. Het uitbrengen van een 
advies of het implementeren van een probleemoplossing is een activiteit van beperkte 
duur maar de impact daarvan op een organisatie is vaak structureel en betreft een langere 
periode. Professional services hebben daardoor niet het vluchtige karakter van logistic 
services maar verhogen het 'intangible' kapitaal van een organisatie. Dit maakt dat bij 
professional services de 'perishability' ofwel houdbaarheid, in de betekenis van 'hoe lang 
de inkooporganisatie er invloed van ondervindt' hoger is dan bij logistic services. 
Omgekeerd is het risico van schade door één niet goed verlopen servicelevering bij 
professional service vaak groot.  
 
Professional services gaan, zoals gezegd, over 'advisory and problem solving'.  Dit betreft  
een specifiek vakgebied waarin kennis en ervaring ontwikkeld wordt over professioneel 
adviseren en implementeren. Daartoe behoort  ook de fasering waarin professional 
services 'gemaakt' worden. Een veel gebruikte fasering is:  1, contract opstellen, 2 gegevens 
verzamelen en onderzoek, 3 feedback en plan van actie en 4 engagement en implementatie 
[Block, 2006].  Onderstaande tabel geeft aan welke activiteiten volgens Block in de 
verschillende fasen gedaan moeten worden.  
 
Fase  Activiteit 
PS1 Contract opstellen  1. Onderhandelen over de behoefte 
2. Omgaan met gemengde gevoelens en haperende 
motivatie 
3. Bezorgdheid over verlies van aanzien en invloed 
bespreekbaar maken 
4. Contractering en meerdere partijen (meer personen in 
de inkooporganisatie die invloed hebben op de 
servicedefinitie) 
PS2 Gegevens 
verzamelen en 
onderzoek 
1. Analyseniveaus inzichtelijk maken 
2. Vaststellen welke invloed het politieke klimaat heeft 
3. Omgaan met weerstand tegen informatieverstrekking 
in de inkooporganisatie 
4. Vraaggesprek en interventie 
PS3 Feedback en plan 
van actie 
1. Gegevens comprimeren 
2. Gegevens presenteren 
3. Feedback op de analyse verwerken 
4. De aandacht richten op het hier en nu 
PS4 Engagement en 
implementatie 
1. Kies voor engagement 
2. Zorg voor participatie 
3. Moedig moeilijke openlijke gesprekken aan 
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4. Keuzemogelijkheden op tafel leggen 
5. Verander het gesprek om de cultuur te veranderen  
6. Schenk aandacht aan de plaats 
Tabel 2.1 De fasen van een adviesproces volgens Block. 
 
Het is niet de bedoeling om in dit onderzoek verschillende methoden voor het leveren van 
professional services te onderzoeken.  Tabel 2.1 is opgenomen om inzicht te krijgen in het 
type activiteiten dat bij professional services plaatsvindt na het contractmoment. Deze 
tabel geeft geen volledige opsomming van activiteiten per fase maar legt de nadruk op 
activiteiten die een rol spelen bij de zachte aspecten (soft skills) van het 
contractmanagement.  Dit zijn de aspecten die erop gericht zijn dat de relatie tussen de 
inkooporganisatie en de serviceleverancier goed blijft. In de fasering van Block komen na 
het afsluiten van het contract veel activiteiten voor die invloed hebben op inhoud, 
complexiteit en omvang van ontwikkelproces van de professional services en daardoor op 
de servicedefinitie.  
 
De werkdefinitie voor professional services in dit onderzoek is: "Professional services zijn 
services die een inkooporganisatie inkoopt bij een serviceorganisatie waarbij de concrete 
definitie van de te leveren service voor iedere serviceverlening opnieuw gemaakt wordt en 
voor een belangrijk deel plaatsvindt na het afsluiten van het contract omdat voor het 
concreet maken van de servicedefinitie professionaliteit vereist is die de inkooporganisatie 
zelf niet bezit".  
 
Propositie P1: 
Contracten voor professional services bevatten weinig afspraken over de concreet te 
leveren services en veel afspraken over de individuele professional die de service levert en 
over het proces waarmee de servicelevering concreet gemaakt wordt. 
 
2.2 Het inkopen van professional services. 
In deze paragraaf wordt de procesmatige kant van het inkopen van professional services 
onderzocht. Een in Nederland veel gebruikt procesmodel voor het inkoopproces is het 
procesmodel van Van Weele [Gelderman en Albronda, 2013]. Dit model is hieronder 
weergegeven in figuur 1. 
 
 
Figuur  2.2 De fasen van het inkoopproces 
 
Een belangrijk moment in dit proces is de afsluiting van het contract met een 
serviceleverancier. De processtappen daarvoor worden wel tactische inkoop genoemd en 
de processtappen daarna contractmanagement.   
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Onderstaande tabel geeft aan welke activiteiten volgens Gelderman en Albronda 
plaatsvinden in de verschillende fasen van het inkooproces. 
 
Fase  Activiteit 
IF1 Specificeren  Opstellen van eisen: 
1. functioneel (functies en gebruiksdoelen) 
2. technisch (materialen, gewichten, afmetingen, etc.) 
3. logistiek (beschikbaarheid, levertijden, etc.) 
4. kwaliteit (normen, toleranties, procedures) 
5. commercieel (contractvorm, prijscondities, 
betalingswijze, aansprakelijkheid, garantie) 
6. milieu aspecten (effecten op milieu) 
7. sociale aspecten (respecteren mens en 
arbeidsrechten) 
IF2 Selecteren  1. Offerteaanvraag 
2. Offertebeoordeling 
3. Onderhandelen 
4. Marktonderzoek 
5. Leverancierskeuze 
IF3 Contracteren  1. Contractonderhandeling 
2. Opstellen contract 
3. Contract afsluiten 
IF4 Bestellen  1. Plaatsen van een bestelling/Opdracht tot levering 
2. Vastleggen en beheren contractgegevens 
IF5 Bewaken  1. Orderbewaking (toezien op de gemaakte afspraken) 
2. Verwerken en betalen facturen 
IF6 Nazorg  1. Declaraties en meerwerk 
2. Claims 
3. Vendorrating 
Tabel 2.2a De fasen en activiteiten van het inkoopproces. 
 
Het inkoopproces modelleert activiteiten en beslissingen vanuit een inkoopperspectief. Dit 
is een ander perspectief dan het perspectief achter het hiervoor genoemde 
'ontwikkelproces'  van professional services. In het ontwikkelproces zijn de activiteiten en 
beslissingen gemodelleerd vanuit het een ontwikkelperspectief op de services. Hierbij 
speelt het beheren van de relatie met de inkooporganisatie een belangrijke rol [Block, 
2006]. Voor dit onderzoek is het van belang inzicht te krijgen in de correlatie tussen beide 
processen om inzicht te krijgen in de plaatsen in het inkoopproces waar aandacht gegeven 
wordt aan de servicedefinities. Daarvoor vergelijken we het inkoopproces met het 
ontwikkelproces vanuit het perspectief van servicedefinities. 
 
Het ontwikkelproces voor professional services (Block) begint met het afsluiten van het 
contract. Dat is ook de eerste mogelijkheid in het ontwikkelproces om servicedefinities aan 
de orde te stellen. Het inkoopproces onderkent voor het afsluiten van het contract de fasen 
specificeren en selecteren.  Bij professional services worden servicedefinities concreet 
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gemaakt in het contact tussen de inkopende organisatie en de serviceleverancier. Tijdens 
de specificatiefase is er nog geen contact tussen inkooporganisatie en serviceleverancier 
omdat die dan nog niet bekend. Pas tijdens de selectiefase komen leveranciers in beeld. Dit 
heeft consequenties voor de aandacht die er in de fasen specificatie en selectie kan zijn 
voor servicedefinities. Alleen de aspecten van de servicedefinitie die een rol spelen bij het 
selecteren van een serviceleverancier kunnen in die fasen een rol vervullen. Aspecten van 
de servicedefinitie die gaan over de concreet te leveren services kunnen pas zinvol aan de 
orde nadat de serviceleverancier geselecteerd is. 
 
De werkdefinitie voor het inkoopproces van professional services is: "Het inkoopproces 
voor professional services is een model waarin de activiteiten en beslissingen van het inkopen 
van professional services gemodelleerd zijn op basis de zes procesfasen van Van Weele maar 
waarin de concrete activiteiten en beslissingen per fase in overeenstemming gebracht zijn 
met het ontwikkelproces van professional services".  
 
Propositie P2: 
Tijdens de tactische fase van het inkoopproces worden voornamelijk aspecten van de 
servicedefinitie concreet gemaakt die gaan over de competenties van de serviceleverancier 
die de service mag leveren, over de beoogde wijze van samenwerken en over de 
commerciële eisen. 
 
Propositie P3: 
Bij professional services vindt, na het afsluiten van het contract, een uitgebreide 
'bestelfase' plaats waarin in intensieve interactie tussen inkooporganisatie en 
serviceleverancier de servicedefinitie uitgebreid wordt met specificaties van de concreet te 
leveren services.  
 
Tabel 2.2b geeft een overzicht van de activiteiten en beslissingen per fase van het 
inkoopproces van professional services op basis van de proposities P2 en P3. 
 
Fase  Activiteit 
IF1 Specificeren.  
Resultaat is de 
beslissing over de 
leverancierseisen.  
 
1. Beslissen dat er ten behoeve van een probleemveld 
professional services ingekocht gaan worden.  
2. Opstellen van een voorlopige beschrijving van de in te 
kopen services. 
3. Vaststellen binnen welke domein (organisatie, 
financieel, human resources,  ICT, etc. ) het probleem 
thuishoort.  
4. Vaststellen over welke competenties een 
serviceleverancier moet beschikken om de 
professional services te kunnen leveren. 
5. Vaststellen van de overige eisen waaraan de 
serviceleverancier moet voldoen. 
 
IF2 Selecteren.  1. Marktonderzoek. Doel inzicht krijgen in de potentiële 
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Resultaat is de 
beslissing over de 
serviceleverancier. 
 
leveranciers 
2. Marktconsultatie. Doel: in deze fase reeds leveranciers 
betrekken bij het concreet maken van de  
servicedefinitie.  
3. Opstellen van een globaal concept van de 
servicedefinitie 
4. Offerteaanvraag 
5. Offertebeoordeling 
6. Onderhandelen 
7. Marktonderzoek 
8. Leverancierskeuze 
IF3 Contracteren. 
Resultaat is een 
contract met de 
serviceleverancier 
(deze fase bevat de 
fase PS1 uit het 
ontwikkelproces) 
1. Contractonderhandeling 
2. Opstellen van een eerste servicedefinitie met inbreng 
van de geselecteerde serviceleverancier 
3. Opstellen contract 
4. Contract afsluiten 
IF4 Bestellen. 
Resultaat is een 
beslissing over de 
concrete service die 
geleverd wordt en over 
de implementatie. 
(deze fase omvat de 
fasen PS2, PS3 en PS4 
uit het 
ontwikkelproces) 
1. Gegevens verzamelen en onderzoeken 
2. Beslissen over 'breedte en diepte' van de 
servicedefinitie op basis van de analyseniveaus en  het 
politieke klimaat [Block, 2006].  
3. Gegevens verwerken, presenteren, feedback 
ontvangen en uitwerken in een actieplan. Concreet 
maken van de servicespecificatie in de servicedefinitie. 
4. Plaatsen van een bestelling/Opdracht tot levering 
5. Vastleggen en beheren contractgegevens 
IF5 Bewaken  1. Orderbewaking (toezien op de gemaakte afspraken) 
2. Verwerken en betalen facturen 
IF6 Nazorg  1. Bijstellen van de servicedefinitie op basis van 
voortschrijdend inzicht tijdens de implementatie 
2. Declaraties en meerwerk 
3. Claims 
4. Vendorrating 
Tabel 2.2b De fasen, activiteiten en beslissingen van het inkoopproces van professional services. 
 
2.3 Servicedefinities 
Servicedefinities beschrijven de service die de inkooporganisatie geleverd wil krijgen. Er 
zijn verschillende methoden voor het ontwikkelen van servicedefinities. Axelsson en 
Wynstra noemen de volgende vier: input‐oriented, process‐oriented, function‐oriented en 
outcome‐oriented [Axelsson en Wynstra, 2002]. Deze verschillende methoden hebben te 
maken met verschillende aspecten waar de inhoud van een servicedefinitie over kan gaan 
[Selviaridis et al., 2011 p. 74]. 
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1. De input‐oriented methode levert servicespecificaties op die vooral beschrijven wat 
de uitgangssituatie voor de servicelevering is. Welk probleem opgelost moet 
worden of met welke actuele omstandigheden omgegaan moet worden.   
2. De process‐oriented methode levert servicespecificaties op over het proces 
waardoor de services geleverd moet worden.  
3. De function‐oriented methode levert servicespecificaties op die beschrijven welke 
functionaliteit de service moet leveren aan de inkooporganisatie.  
4. De outcome‐oriented methode levert specificaties op over de waarden de service 
moet opleveren voor de inkooporganisatie. 
 
Een goede servicedefinitie verkleint het risico dat de inkooporganisatie niet geleverd krijgt 
wat ze wilde hebben en biedt de mogelijkheid achteraf de leveranciersperformance te 
meten (Ellram et al., 2007). Servicedefinities vervullen dus de rol van contractual controls. 
Contracten bevatten volgens van der Valk et al. vaak een mix van input, proces, output en 
outcome controls. De Agency Theory biedt een ander perspectief op contractual controls. 
Die theorie gaat ervan uit dat de inkooporganisatie (principal) en de serviceleverancier 
(Agent) per definitie conflicterende belangen en tegengestelde risico's hebben. Door de 
juiste 'contractual controls' in het contract op te nemen kunnen tegengestelde risico's 
veranderen in gedeelde risico's waardoor de kans op succes voor beide partijen groter 
wordt. De Agency Theory gaat uit van twee soorten contractual controls: behavioral 
controls en outcome controls. Goed gekozen controls maken het contract beter 
bestuurbaar tijdens de servicelevering. [Valk, Wynstra en Sumo, 2013].   
 
Werkdefinities voor servicedefinities: "Een servicedefinitie is het geheel van specificaties 
over; de door de serviceleverancier in te zetten competenties, het proces van specificeren, het 
proces van leveren en de te leveren service zelf waarover de inkooporganisatie en de 
serviceleverancier afspraken maken in het contract".   
 
Propositie P4: 
Bij professional services worden tijdens de eerste fase van het inkoopproces, de 
specificatiefase, voornamelijk de behavorial contractual controls opgenomen in de 
servicedefinitie en tijdens de 'uitgebreide bestelfase' voornamelijk outcome contractual 
controls. 
 
Onderstaande tabel geeft een overzicht van onderwerpen die opgenomen kunnen worden 
in servicedefinities. 
 
Type specificatie  Toelichting  Type contractual control 
Competenties  Beschrijving van de 
competenties die de 
serviceleverancier inzet om 
de service te leveren 
Behavorial 
Input   Beschrijvingen van de 
probleemsituatie en de 
probleemcontext waar de 
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service een oplossing voor 
moet bieden. 
Proces   Beschrijving van het proces 
dat de serviceleverancier 
moet uitvoeren om de 
service te leveren. 
Behavioral 
Functie (output)   Beschrijving van de 
functies die uitgevoerd 
moeten kunnen worden na 
levering van de services en 
de gebruikersdoelen.  
 
Outcome   Beschrijving van de waarde 
die de service moet 
opleveren 
Outcome 
Technische   Beschrijving van de 
technische eisen 
(materialen, gewichten, 
afmetingen, etc.) waar de 
geleverde service aan moet 
voldoen 
 
Logistieke   Beschrijving van de 
logistieke eisen 
(beschikbaarheid, 
levertijden, etc.) waar de 
geleverde service aan moet 
voldoen 
 
Kwaliteit  (normen, toleranties, 
procedures) 
 
Commercieel  (contractvorm, 
prijscondities, 
betalingswijze, 
aansprakelijkheid, 
garantie) 
 
Milieu  (effecten op milieu)   
Sociaal  (respecteren mens en 
arbeidsrechten) 
 
     
     
Tabel 2.3 Onderdelen van servicedefinities 
 
2.4 Het stabiel/instabiel worden van servicedefinities  
Selviaridis et al. hebben onderzoek gedaan naar het ontstaan van servicedefinities bij het 
inkoopproces van logistieke services. Zij constateren het volgende: 
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1. Servicedefinities worden doorlopende aangepast tijdens het inkoopproces door een 
cyclisch proces van definiëren en herdefiniëren van de services. Daarbij varieert de 
aandacht tussen verschillende eigenschappen (functies, processen, resultaten, 
vereiste resources) van de services. 
2. Servicedefinities zijn aanvankelijk redelijk open of instabiel en worden stapsgewijs 
concreter en stabieler op specifieke momenten tijdens het inkoopproces. 
3. De studie identificeert vijf factoren die invloed hebben op de stabiliteit van de 
servicedefinities. Dit zijn: sourcing capablity, supplier expertise reliance, 
complexity, relationship continuity en adaptive interactions. 
 
Selviaridis et al. geven bij hun onderzoek aan dat zij zich gericht hebben op een specifieke 
servicecategorie en de uitkomsten niet zomaar overgenomen kunnen worden voor andere 
servicecategorieën zoals professional services. Dit onderzoek richt zich daarom op het 
stabiel en instabiel worden van servicedefinities van professional services. In 
wetenschappelijk onderzoek zijn een aantal oorzaken te vinden van het stabiel en instabiel 
worden van servicedefinities. De belangrijkste zijn: de voortdurende interactie tussen de 
inkooporganisatie en de serviceleverancier [Valk en Rozemeijer, 2009] en het 
qualificationproces van Callon [Callon, 2002]. 
 
Voortdurende interactie 
Concrete servicedefinities ontstaan in een interactief proces tussen inkooporganisatie en 
leverancier. Dit heeft te maken met het specifieke karakter van services zoals dat hiervoor 
beschreven is. Dit betekent dat het moeilijk is voor een inkooporganisatie om vooraf, voor 
de leveranciersselectie, concrete specificaties op te stellen van de gewenste services. De 
voortdurende interactie tussen inkooporganisatie en serviceleverancier is de belangrijkste 
reden voor het voortdurende aanpassen van de servicedefinities. Aanvankelijk 
vastgestelde servicedefinities komen weer ter discussie vanwege aanvullende kennis en 
ervaring van een serviceleverancier of omdat in de voortgang van het inkoopproces de 
behoefte ontstaat om over aanvullende zaken afspraken te maken servicedefinitie [Valk en 
Rozemeijer, 2009].  
 
Qualificationproces van Callon 
Callon maakt onderscheid tussen producten en economische goederen. Producten worden 
ontvangen door de inkooporganisatie na afloop van een productieproces waarin, via een 
aantal transformaties, het product gemaakt wordt. Economische goederen (lees services, 
AdB) kunnen worden gezien als 'temporarily stablised productes' die verkocht en gemaakt 
worden in de marktplaats. Callon ligt dit toe aan de hand van een voorbeeld van boattrips 
op de Seine. Een boattrip wordt stabiel door de documenten waarin de boattrip, incl. een 
hapje en een drankje etc. beschreven worden. De specificaties van de boottrip worden 
instabiel vanwege klantevaluaties. De boattrip komt door de evaluatie ter discussie te 
staan waardoor de behoefte ontstaat de servicedefinities aan te passen. Het 
qualificationproces van Callon is een proces waarbij servicedefinities een continu proces 
van stabiel, instabiel en weer stabiel doorlopen op basis van klantevaluaties [Callon, 2002].  
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Werkdefinitie: "Servicedefinities zijn stabiel wanneer ze niet ter discussie staat maar 
geaccepteerd zijn door de betrokken partijen1. Servicedefinities zijn instabiel wanneer ze ter 
discussie staan en één of meer van de betrokken partijen wijzigingen of aanvulling 
opgenomen willen hebben in de servicedefinitie". 
 
Propositie P5 
Servicedefinities worden instabiel wanneer er besluitvorming plaats moet vinden 
vanwege de fasering van het inkoopproces of wanneer er nieuwe informatie beschikbaar 
komt vanwege de fasering in het ontwikkelproces.  
 
2.5 Overzicht proposities 
Het literatuuronderzoek heeft tot de vijf proposities geleid die in onderstaande tabel 
samengevoegd zijn. 
 
   
P1  Contracten voor professional services bevatten weinig afspraken over de concreet te 
leveren services en veel afspraken over de individuele professional die de service 
levert en over het proces waarmee de servicelevering concreet gemaakt wordt. 
P2  Tijdens de tactische fase van het inkoopproces worden voornamelijk aspecten van de 
servicedefinitie concreet gemaakt die gaan over de competenties van de 
serviceleverancier die de service mag leveren, over de beoogde wijze van 
samenwerken en over de commerciële eisen. 
P3  Bij professional services vindt, na het afsluiten van het contract, een uitgebreide 
'bestelfase' plaats waarin in intensieve interactie tussen inkooporganisatie en 
serviceleverancier de servicedefinitie uitgebreid wordt met specificaties van de 
concreet te leveren services.  
P4  Bij professional services worden tijdens de eerste fase van het inkoopproces, de 
specificatiefase, voornamelijk de behavorial contractual controls opgenomen in de 
servicedefinitie en tijdens de 'uitgebreide bestelfase' voornamelijk outcome 
contractual controls. 
P5  Servicedefinities worden instabiel wanneer er besluitvorming plaats moet vinden 
vanwege de fasering van het inkoopproces of wanneer er nieuwe informatie 
beschikbaar komt vanwege de fasering in het ontwikkelproces 
Tabel 2.5 proposities 
                                                        
1 Betrokken partijen zijn groepen of individuen  binnen de inkooporganisatie en/of de 
serviceleverancier 
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3 Methodologie 
3.1 Methode van onderzoek 
Voor dit onderzoek wordt een casestudie uitgevoerd. In par. 1.2 zijn de argumenten voor 
de keuze voor een casestudie gegeven.  
 
Het doel van het onderzoek is de empirie te beschrijven van het (in)stabiel worden van 
servicedefinities tijdens de inkoop van professional services (descriptive) en hiervoor een 
verklaring geven in het licht van de proposities uit de literatuur(explanatory).   
 
De methode richt zich eerst op het beantwoorden van de vraag 'wanneer' tijdens het 
inkoopproces van professional services servicedefinities stabiel en instabiel worden om 
vervolgens de te onderzoeken ‘hoe’ dit gebeurt en ‘waarom’. Het literatuuronderzoek heeft 
daar proposities over opgeleverd en uitspraken gedaan over de aandacht servicedefinities 
krijgen in de opeenvolgende fasen van het inkoopproces. P5 zegt dat servicedefinities 
instabiel worden wanneer er, vanwege de fasering van het inkoopproces besluitvorming 
moet plaatsvinden of wanneer er vanwege het ontwikkelproces van die services nieuwe 
informatie beschikbaar komt. In het empirisch onderzoek worden de momenten van 
instabiel en stabiel worden opgespoord en nagegaan waarom dit gebeurd en hoe dit 
plaatsvindt zodat duidelijk wordt in hoeverre de empire deze proposities ondersteunt. 
 
Het onderzoek richt zich daarom op het inkoopproces en bekijkt dit vanuit verschillende 
perspectieven om een zo duidelijk mogelijk beeld te krijgen van de perioden waarop 
servicedefinities ter sprake komen, wanneer ze stabiel worden en wanneer ze weer ter 
discussie komen. Het eerste perspectief is het inkoopdossier en het contract. Vanuit het 
contract wordt zichtbaar welke aspecten van de servicedefinitie stabiel zijn op het moment 
van contracteren(P1). Vervolgens wordt het inkoopproces onderzocht vanuit het 
perspectief van het inkoopdossier (P2‐P4). Als laatste wordt het inkoopproces bestudeerd 
vanuit het perspectief van de participanten in het inkoopproces (opnieuw P2‐P4). Bij ieder 
perspectief gaat het om antwoord te krijgen op de volgende vragen:  
1. Waar in het proces is aandacht gegeven aan (aspecten van) servicedefinities? 
2. Over welke aspecten van servicedefinities zijn beslissingen genomen en in welke 
procesfasen gebeurde dat? 
3. Welke beslisinformatie was (wel/niet) voorhanden bij het nemen van beslissingen? 
4. Hoe luiden deze beslissingen? 
5. Is er later in het proces teruggekomen op eerder genomen beslissingen? 
6. Waren het achteraf goede beslissingen die efficiënt en op het juiste moment 
genomen werden? 
 
De eenheid van analyse in dit onderzoek is een event, namelijk het inkoopproces.  De 
verwachting is dat de resultaten van dit onderzoek aanvullende inzichten voor de inkoop 
van professional services zullen opleveren ten opzichte van het onderzoek van Selviaridis.  
 
Er is één grote en veelzijdige casus geselecteerd. De casus gaat over het inkopen van KA‐
services waarvoor een omvangrijk en langdurend contract gesloten is en waar veel partijen 
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bij betrokken zijn. Tot deze partijen behoren ook adviesbureaus die veel ervaring hebben 
in het inkopen van KA‐services. Deze ene casus bevat daardoor zoveel gegevens en ook 
zoveel invalshoeken dat binnen de casus gebeurtenissen en inzichten van respondenten op 
elkaar betrokken kunnen worden. 
 
 
Figuur 3.1 onderzoeksmodel 
 
Het onderzoekmodel geeft de perspectieven weer van waaruit het inkoopproces 
onderzocht wordt en over welk deel van dat proces gegevens verwacht worden. 
Op basis van de casus zal het conceptueel model worden geanalyseerd en, indien daar 
aanleiding toe is, worden bijgesteld.  
 
3.2 Dataverzameling 
3.2.1 Selectie van casussen  
De gegevens zijn verzameld bij één afgerond inkoopproces van professional services. Het 
betreft de inkoop van KA‐services door ProRail. In par. 2.1 staat een werkdefinitie voor 
professional services. Deze definitie bevat criteria waarmee bepaald kan worden of een 
services een professionele services is. Dit zijn volgende criteria: 
1. De concrete definitie van de te leveren service wordt voor iedere serviceverlening 
opnieuw gemaakt.  
2. Het concreet maken van de servicedefinitie vindt voor een belangrijk deel plaats na 
afsluiten van het contract. 
3. Het concreet maken van de servicedefinitie vereist professionaliteit die de 
inkooporganisatie zelf niet bezit".  
 
Voor de KA‐services geldt: 
1. De gewenste service gaat over het oplossen van storingen, het aanbrengen van 
wijzigingen, het meegroeien met marktstandaards, etc.. Voor het specifiek maken 
van de servicedefinities is concrete informatie nodig over de specifieke storing, 
wijzing of ontwikkeling. Deze informatie is tijdens het inkoopproces nog niet 
bekend.  
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2. De concrete servicedefinities in deze casus zijn tijdens de transitie en de service 
delivery gemaakt.  
3. Er is technologische kennis nodig die schaars en duur is en die ProRail niet zelf bezit 
en in eigen beheer kan onderhouden. 
 
Het inkoopproces in de casus vond plaats bij ProRail. ProRail bestaat namens haar 
aandeelhouder, de Staat der Nederlanden ten behoeve van het beheren en tot stand 
brengen van spoorwegen en andere infrastructuur in Nederland.  ProRail is een one‐
system‐company die gemeenschappelijke verantwoordelijkheid draagt voor het leveren 
van de eindproducten; treinpad, informatie en transfer. De Rijksoverheid heeft ProRail 
daartoe op 1 januari 2005 een beheersconcessie verleend. ProRail beheert 6830 km 
spoorweg met daarin 7508 wissels, 2696 overwegen, 11337 seinen en 387 stations. Over 
het spoor zijn in 2008 131 miljoen personenkilometers gereisd en 13 miljoen 
goederenkilometers.  
 
Van het  inkoopproces is een dossier bewaard dat voor onderzoek beschikbaar is en bij dit 
inkoopproces zijn zes verschillende partijen (ICT‐afdeling, Inkoopafdeling, 
Informatiebeleid, Adviesbureau voor aanbestedingen, Adviesbureau voor KA‐services en 
de geselecteerde serviceleverancier) betrokken. Bij alle partijen zijn semigestructureerde 
interviews gehouden met direct betrokkenen bij het inkoopproces.  
 
Bij de selectie van de casus golden de volgende eisen: 
1. Het inkoopproces is binnen de inkooporganisatie uitgevoerd door een team 
waarvan de deelnemers nog als respondent kunnen optreden voor dit onderzoek. 
2. De serviceleverancier heeft het proces uitgevoerd met een team waarvan de 
deelnemers nog als respondent kunnen optreden voor dit onderzoek. 
3. Er is een inkoopdossier aangelegd dat beschikbaar is voor onderzoek. 
 
Aanvullend op deze algemene eisen aan de te selecteren casussen wordt bij de selectie van 
casussen gebruik gemaakt van de volgende criteria [Selviaridis, 2011]: 
1. Sourcing situation. Gezocht wordt naar inkoopsituaties waarbij de 
serviceleverancier professional is op het domein waarvoor services nodig zijn en 
ProRail onzeker was over de specificaties van de in te kopen services. 
2. Service definition methode. Gezocht wordt naar een casus waarbij verschillende  
service definitiemethoden (input, proces, output of outcome) een rol speelden.  
3. Servicebiografie. Gezocht wordt naar professional services waarover biografische 
informatie over het inkoopproces aanwezig is zodat de ontwikkeling vanaf de 
inkoopbeslissing tot de evaluatie van de servicelevering onderzocht kan worden. 
3.2.2 Interviews 
Er zijn tien interviews gehouden (zie bijlage 6) bij medewerkers van zes verschillende 
partijen (drie interne afdelingen en drie externe organisaties). Voor de selectie van de 10 
respondenten is advies gevraagd aan de tendermanager (MT zie bijlage 6) van het 
inkoopproces. Met haar is een selectie gemaakt van respondenten uit de verschillende 
betrokken partijen die intensief betrokken waren bij het inkoopproces.   
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Door met 10 respondenten vanuit verschillende partijen te werken het mogelijk beelden 
van individuele medewerkers aan te verrijken met beelden van andere medewerkers en 
was het risico kleiner dat persoonlijke beleving van het inkoopproces de 
onderzoeksresultaten zou beïnvloeden.  De tien interviews zijn op dezelfde wijze 
voorbereid maar verliepen ieder op een eigen wijze vanwege de opstelling en de specifieke 
positie van een respondent ten opzichte van het uitgevoerde inkoopproces. Van alle 
interviews is een opname gemaakt.    
 
Doel van het interview 
Gegevens verzamelen over: 
 De afspraken die gemaakt zijn over de service die geleverd moet worden. Waar 
bestaan die afspraken uit, welke afspraken hebben invloed op de waarde van de 
services voor de inkooporganisatie. Wat komt niet voor in de afspraken en waarom 
niet. 
 De verschillende aspecten van de afspraken en het belang daarvan. Proberen te 
achterhalen wat het belang is van aspecten in de servicedefinitie zoals; input, 
proces, functie, output of outcome. Waarom is een aspect wel of juist niet belangrijk. 
 Wanneer de afspraken tot stand zijn gekomen, over welke aspecten eerder 
afspraken gemaakt zijn en over welke later en waarom dat zo was.  
 Welke gegevens in de inkooporganisatie geleid hebben tot de beslissing deze 
services te gaan inkopen, welke kennis was er toen over de gewenste services, 
welke niet en waarom. 
 Welke ideeën er waren ten tijde van de inkoopbeslissing over de servicelevering na 
afloop van het inkooptraject. 
 Op basis van welke argumenten voor de serviceleverancier gekozen is, welke eisen 
speelden daarbij een rol, hoe zijn die tot stand gekomen, is daarbij gebruik gemaakt 
van kennis van de leverancier of de markt.   
 
Hoofdstructuur van het interview 
Fase 1 
Uitleggen waar het interview voor bedoeld is, welke gegevens gezocht worden en wat met 
de resultaten gedaan wordt. 
Fase 2 
Gericht op de persoon. Wie is hij, welke positie heeft hij, welke rol vervulde hij in de 
organisatie en in het inkoopproces, welk belang had hij bij het resultaat, etc.. 
Fase 3 
Gericht op de uiteindelijke servicedefinitie, uit welke aspecten die bestaat en wat het 
belang is van de verschillende aspecten is. 
Fase 4 
Gericht op het ontstaan van de servicedefinitie, wat was moeilijk, wat niet, waarom, 
werden bepaalde aspecten eerder concreet dan andere en waarom, zijn over alle aspecten 
formele beslissingen genomen, waarom wel/niet. 
Fase 5 
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Gericht op de gebeurtenissen waardoor (aspecten van) servicedefinities ter sprake 
kwamen en waardoor ze weer stabiliteit werden. Wat waren dit voor gebeurtenissen, waar 
kwamen ze uit voort, hoe deden ze zich voor en hoe werd erop gereageerd. 
Fase 6 
Afronding van het interview en vragen of de respondent nog relevante informatie heeft die 
niet aan de orde is geweest. 
 
3.3 Operationalisatie 
In deze paragraaf worden de begrippen uit de proposities herschreven in meetbare 
definities die te gebruiken zijn in de data‐analyse. 
 
 Professional services zijn services waarvan, indien ze ingekocht worden, de 
servicedefinitie niet gedetailleerd is opgenomen in het  servicecontract staat [Valk 
en Rozemeijer, 2009, Gummesson, 1978, et al. zie par. 2.1] 
 Het inkoopproces bestaat uit fasen die van elkaar gescheiden worden door 
inkoopbeslissingen. Een inkoopbeslissing is een deelbeslissing over een aspect van 
de uiteindelijk geleverde service en de voorwaarden waaronder geleverd wordt 
[Gelderman en Albronda, 2013]. 
 Een servicedefinitie is het set eisen dat de inkooporganisatie aan de 
serviceleverancier stelt aan het gedrag van de leverancier tijdens het 
servicesdeliveryproces of aan het resultaat van dit proces [Axelsson en Wynstra, 
2002 en Selviaridis et al., 2011 p. 74].  
 Een servicespecificatie is een eis uit de servicedefinitie [tabel 2.3 onderdelen van 
servicedefinities]. 
 Een stabiele servicedefinitie is een servicedefinitie waarover een positieve 
beslissing is genomen (is goedgekeurd) en die niet ter discussie staat in het 
inkoopproces [par 2.4, Valk en Rozemeijer, 2009 en Callon, 2002].  
 Een instabiele servicedefinitie is een servicedefinitie waarvan de betrokkenen in het 
inkoopproces vinden dat die onvoldoende houvast biedt voor de volgende te nemen 
inkoopbeslissing waardoor er acties opgestart zijn om dat houvast wel te verkrijgen 
[par 2.4, Valk en Rozemeijer, 2009 en Callon, 2002]. 
 Competenties. Kennis en vaardigheden die noodzakelijk zijn om het probleem 
achter de inkoopbehoefte te specificeren, de oplossing te bedenken en/of de 
oplossing te implementeren proces [Axelsson en Wynstra, 2002 en Selviaridis et al., 
2011 p. 74] .   
 
3.4 Data­analyse 
De gegevens zijn geanalyseerd met behulp van de fasering van het inkoopproces en in het 
licht van de proposities. Gegevens uit de documentanalyse en de interviews zijn geordend 
volgens het inkoopproces en met elkaar in verband gebracht (pattern matching). Daarna 
zijn de geordende gegevens onderzocht vanuit de proposities en is aangegeven in hoeverre 
de casus de proposities ondersteunt.  
 
3.5 Methodologische issues 
Construct validity 
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Er is gewerkt met verschillende bronnen binnen één casus. Dit zijn het inkoopdossier en de 
tien respondenten. De respondenten kwamen uit zes verschillende organisaties (drie 
intern ProRail en drie extern). Triangulatie vond plaats door de gegevens uit verschillende 
bronnen te relateren aan de proposities zodat uitspraken niet rusten op een enkele 
observatie. Tijdens latere interviews zijn inzichten uit eerdere interviews getoetst. 
Door de resultaten te koppelen aan de fasering uit het inkoopproces werden verbanden 
zichtbaar tussen eerdere en latere ontwikkelingen van de servicedefinities waardoor er 
een interne logica (keten van events) in het instabiel en weer stabiel worden zichtbaar 
werd.  
 
Internal validity 
Resultaten zijn geadstrueerd met voorbeelden uit de interviews zodat zichtbaar is wat er 
gebeurde tijdens het (in)stabiel worden van servicedefinities en welke bedoelingen de 
verschillende respondenten daarbij hadden. De voorbeelden zijn aan elkaar gerelateerd 
waardoor ze elkaar ondersteunen en verrijken en voorkomen wordt dat op basis van één 
enkele opmerking een conclusie getrokken wordt. De voorbeelden zorgen voor een interne 
verifieerbare relatie tussen het empirisch onderzoek en de onderzoeksresultaten. 
 
External validity 
Zowel het documentatieonderzoek als de interviews zijn voorbereid op basis van theorie 
over het inkopen van services. De onderzoeksresultaten zijn opnieuw gerelateerd aan de 
theorie. Hierdoor zijn de resultaten ingebed in de betreffende inkooptheorie. 
 
Reliability 
De casestudie is opgezet op basis van  de protocollen uit de theorie van casestudies. Bij de 
uitwerking van de gekozen methodiek is verwezen naar de theorie. Hierdoor ligt er een 
theoretische basis onder de onderzoek aanpak. 
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4 Resultaten  
In dit hoofdstuk worden de resultaten2 van de casestudie besproken op basis van de 
probleemstelling van dit onderzoek en de 5 proposities. In paragraaf 4.1 wordt toegelicht 
welke professional services (KA‐services) ingekocht worden, in paragraaf 4.2 worden de 
resultaten van de documentanalyse besproken, in paragraaf 4.3 de resultaten van de 
interviews en in paragraaf 4.4 de evaluatie van de proposities. Paragraaf 4.5 is een 
ordening van de resultaten rondom de thema's uit de onderzoeksvraag. 
 
4.1 KA­services 
De onderzochte casus is de inkoop van kantoorautomatiseringservices (KA‐services) door 
ProRail. KA‐services hebben betrekking op het beheer van de ICT middelen die in een 
kantooromgeving (infrastructuur, werkplek, office, printers, specifieke software, etc.) 
gebruikt worden. De markt voor KA‐services is nog jong en sterk in ontwikkeling. Nog niet 
zolang geleden voerden organisatie zelf het ICT‐beheer van hun ICT voor 
kantoorautomatisering uit. Uitbesteden begon vaak  met het laten afhandelen van 
incidenten op die ICT door een serviceleverancier. Later kwamen daar al meer 
servicecategorieën (zie bijlage 3) bij en in de aanbesteding in deze casus houdt ProRail 
alleen een regiefunctie en doet de serviceleverancier de uitvoering van al de 
servicecategorieën. Uitbesteden van professional services zoals de KA‐services gaat vaak 
gepaard met moeilijke interne veranderingen bij de inkopende organisatie.  
 
"Wat een organisatie eerst zelf deed wordt nu uitbesteed aan een serviceleverancier. Het valt 
niet mee voor een inkopende organisatie om te veranderen van een uitvoerende rol naar een 
regierol. Een verandering die nodig is omdat het leveren van KA­services professionele kennis 
vereist van de snel veranderende  ICT. Uitbesteden vraagt interne veranderingen van de 
inkopende organisatie zelf. Ik maak dit nu ook mee bij het 'Medisch Centrum Alkmaar' waar 
zo'n verandering een cultuurschok is. "(MH).    
 
De markt van KA‐services is nog niet zo volwassen dat op basis van resultaatafspraken 
contracten afgesloten worden met serviceleveranciers. Zowel inkopende organisaties als 
serviceleveranciers maken nog vaak afspraken over welke activiteiten een 
serviceleverancier moet uitvoeren in plaats van afspraken over het resultaat van die 
activiteiten.  
 
"De ICT markt is niet volwassen genoeg om servicedefinities op resultaten te beschrijven. Dat 
zou je veel liever willen. De klant hoeft het totaal aan activiteiten van de serviceleverancier 
niet te weten. Hij is geen specialist, de serviceleverancier is de specialist die weet wat er 
gebeuren moet. In een volwassen markt zou dat moeten kunnen. Bij veel klanten werken nog 
mensen die vroeger zelf specialist waren en nu regie moeten voeren. Het liefst staan zij overal 
met hun neus op om te zeggen hoe hun gespecialiseerde leverancier het moet doen. Daardoor 
ontstaan vaak servicedefinities die beschrijven wat er gedaan moet worden en niet welke 
                                                        
2 De cursieve tekstgedeelten zijn citaten uit de interviews. De code verwijst naar de namentabel in bijlage 6. 
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resultaat verwacht wordt. ProRail heeft dit overigens in deze aanbesteding heel keurig 
gedaan"(GH).  
 
“Er is wel een verschuiving ten opzichte van vroeger. Vroeger wilde men gewoon veel meer 
weten van hoe doe je dat, welke tools gebruik je en dat hield je dan in eigen hand. Nu is het 
heel simpel zo dat er een dienstverlening wordt afgesproken. De klant zegt: “Ik wil dat je die 
activiteiten uitvoert tegen dat dienstniveau”. Hoe je het regelt mag je zelf weten”(BD)..  
 
Twee personen3 die een belangrijke rol hebben gespeeld bij het inkoopproces van deze 
casus zijn het afgelopen decennia actief betrokken geweest bij het ontwikkelen van de 
markt voor KA‐services. Zij werkten ca 10 jaar geleden samen in de kantoorautomatisering 
van Campina en zagen hoe uitbesteden daar toen ging. Hun gezamenlijk visie op de markt 
voor KA‐services hebben zij uitgedragen in deze ProRail casus. MH als ICT‐manager bij 
ProRail en GH als servicemanager bij Conclusion.  
 
4.2 Documentanalyse 
Het inkoopdossier is door de afdeling inkoop bewaard en bevat de formele documenten 
vanaf de start van het inkoopproces tot het contracteren. In bijlage 1 is een overzicht 
opgenomen van de documenten in het inkoopdossier. Het inkoopdossier bevat geen 
documenten van de periode na het contracteren. Op deze documenten zijn de volgende 
analyses uitgevoerd: 
1. Een analyse van het chronologisch verloop van het inkoopproces. Hier was de vraag 
welke fasen zijn achtereenvolgens te herkennen in de documentatie en hoe 
verhouden die zich tot het standaard inkoopproces (par. 4.2.1) 
2. De ontwikkeling van de omvang van de servicedefinities gedurende het 
inkoopproces (par. 4.2.2) 
3. Een analyse naar het type specificatie (input, proces, functie, output, etc.) volgens de 
indeling van Axelsson en Wynstra (par. 4.2.3) 
4.2.1 Het chronologisch verloop 
Uit de documenten is het verloop van het inkoopproces in de tijd bepaald. Tabel 4.2.1 toont 
dit verloop. 
 
Inkoopfase  Activiteit Einddatum 
Specificatiefase 1 Verkenning als aanloop tot de start van een inkoopproject.  Sept. 2011 
Specificatiefase 2 
Opstart project en eerste 
specificatie t.b.v. een 
marktconsultatie 
Jan 2012 
Specificatiefase 3 
Verwerken resultaten 
marktconsultatie en tweede 
specificatie voor de preselectie. 
April 2012 
Selectiefase 1 (RFI 
Request For Information) 
Preselectie van de leveranciers 
die mogen aanbieden Juni 2012 
                                                        
3 MH was de verantwoordelijk ICT‐manager bij ProRail en GH was de verantwoordelijk BID manager bij Conclusion. 
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Selectiefase 2 (RFP, 
Request For Proposal) 
Detailspecificatie, aanbesteding 
en gunning aan 1 leverancier. Nov 2012 
Contracteren Detailafstemming en ondertekening Dec 2012 
Bestellen, bewaken en 
nazorg Transitie  April 2013 
Bestellen bewaken en 
nazorg Service delivery  Voortdurend 
Tabel 4.2.1 faseovergangen bij de inkoop van KA‐services bij ProRail 
 
De precieze start van het inkoopproces is niet goed te achterhalen. Toen in sept. 2011 het 
formele project startte met projectleider SB4 was er al enige maanden een kernteam bezig 
met nadenken over de scope van de aanbesteding.  
De specificatiefase duurde ca. 12 maanden en was opgedeeld in drie delen;  
1. een verkennende fase om duidelijk te krijgen wat er eigenlijk gebeuren moest,  
2. een eerste specificatie van de scope en de globale servicedefinities 
3. een tweede versie van de specificaties na de marktconsultatie waarin kennis vanuit 
de marktconsultatie verwerkt is.  
De selectiefase duurde zeven maanden en was opgedeeld in twee delen; 
1. een preselectie waarin men de drie meest geschikte leveranciers wilde selecteren 
voor de definitieve selectie en een filter wilde opleggen om ongeschikte 
leveranciers buiten de aanbesteding te houden, 
2. een definitieve selectie.  
Er werden twee leveranciers doorgelaten naar de definitieve selectie en er werd één 
leverancier geselecteerd voor de serviceverlening. Dit is Conclusion waarvan ook enkele 
medewerkers geïnterviewd zijn in dit onderzoek (zie bijlage 6).   
Het contracteren duurde één maand en leidde tot een contractondertekening in december 
2012.  
Na het ondertekenen van het contract vond de transitie plaats waarin de servicelevering 
werd ingericht. De formele servicelevering volgens contract startte in april 2013.  Van 
transitie en service delivery zijn geen documenten opgenomen in het inkoopdossier. Deze 
komen wel ter sprake bij de interviews in par. 4.2. 
4.2.2 De ontwikkeling van de omvang van de servicedefinities 
De ontwikkeling van de servicedefinities tijdens het inkoopproces is te volgen aan de hand 
van het document waarin de specificaties van de gewenste services zijn opgenomen. Dit is 
het document  "Beschrijving gewenste dienstverlening5". Van dit document zijn drie 
versies6 aanwezig in het dossier. Versie 1.0 is voor de marktconsultatie opgeleverd, versie 
2.0 voor de preselectie en versie 3.0 voor de uiteindelijke aanbesteding. Het is een 
groeidocument waarvan de structuur herkenbaar is in alle versies maar de details van de 
servicedefinities sterk toenemen. De structuur van het document wordt bepaald door de 
                                                        
4 Zie bijlage 6 respondenten van de interviews. 
5 Later, na versie 2 bij de aanbesteding, kreeg  dit document de naam "programma van eisen". Voor de duidelijkheid 
wordt in dit onderzoeksrapport deze laatste versie, versie 3.0 genoemd. 
6 Versie 1.0 (KA‐03a van 20‐1‐2012), versie 2.0 (KA‐03b van 10‐04‐2012) en versie 3.0 (KA‐42 van 12‐09‐2012 onder de 
naam Programma van eisen) 
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servicecategorieën. Er zijn 25 categorieën die onderverdeeld zijn in generiek 
dienstverlening en in objectgerichte dienstverlening. De generieke dienstverlening is 
verder onderverdeeld in tactisch en operationeel (zie bijlage 3).  
 
Tabel 4.2.2 is een analyse van de ontwikkeling van de omvang van de afzonderlijke 
servicecategorieën in de drie versies.  In deze tabel staat voor iedere categorie aangegeven 
uit hoeveel regels de servicedefinities bestaat in iedere versie. Hierdoor is goed te zien 
welke servicedefinities sterk ontwikkeld zijn en welke minder sterk. Uit de analyse blijkt 
dat van categorieën waarvan de omvang nauwelijks ontwikkeld is (zoals 'serverbeheer') 
ook de inhoud nauwelijks is gewijzigd. De groei in omvang van het aantal regels is daarom 
een indicatie voor de discussie die over de categorie gevoerd is en de mate waarin die 
categorie instabiel en weer stabiel geworden is. De totale omvang van al de onderzochte 
servicedefinities is van 440 regels in versie 1.0 gegroeid naar 1455 regels in versie 3.0.  
 
  Aantal regels   
  Versie 1 Versie 2 Versie 3 toename
Totaal 440 432 1455 70%
Generiek 144 128 1164 88%
Tactisch 42 47 626 93%
Innovatie 6       
Service delivery management 8   450 98%
Kennismanagement 6 11 50 88%
Ketenregie 22 36 126 83%
Continuous improvement   7 40 100%
Rapportages   4     
Operationeel 51 35 249 80%
Operationele afspraken met andere 
leveranciers 
12
15     
Uitvoering ProRail roadmap 22   60 63%
Expertise op afroep 8 10 42 81%
Beveiliging en bescherming 3 3     
Aansluiting op de ITIL inrichting van ProRail 6 7 147 96%
          
Objectgericht 347 339 540 36%
Serverbeheer 41 41 60 32%
Storagebeheer 21 21 60 65%
Datacenterbeheer 13 13 30 57%
Netwerkbeheer (optie) 8       
Servicedesk 35 35 80 56%
Cliëntbeheer 31 31 40 23%
Softwaredistributie 25 25 70 64%
Asset management services 19 19     
Technisch applicatiebeheer 94 94 120 22%
Applicatiebeheer (deels optioneel) 60 60 80 25%
Tabel 4.2.2 Toename omvang servicedefinities per categorie 
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De toename van de servicedefinities vond vooral plaats na preselectie. De generieke 
categorieën zijn met 88% gegroeid. Daarbinnen valt de toename van de tactische 
categorieën met 93% op en de aansluiting op de ITIL inrichting van ProRail met 96%. 
Zowel de omvang van de objectgerichte servicecategorieën (540 regels) als de toename 
(36%) is veel lager.  
 
Een detailanalyse van de specificaties van de categorieën maakt duidelijk dat de toename 
van het specificatievolume bij de objectgerichte categorieën vooral veroorzaakt wordt 
door hetgeen al in de 1.0 versie stond concreter en ook meer juridisch onderbouwd te 
formuleren. Bij de tactische categorieën is de toename van het specificatievolume vooral 
een gevolg van meer aspecten zoals samenwerken, processen, kwaliteitscriteria, specifieke 
situaties, etc. toe te voegen.  
 
Naast de toename van tekst over de servicecategorieën is er in versie 3.0 een uitvoerige 
beschrijving van de governance processen toegevoegd en een reeks casussen7. De casussen 
bevatten voorbeeldsituaties waarvoor de leverancier moet aangeven hoe hij die zou 
aanpakken. De casussen zijn bedoeld om inzicht te krijgen in de competenties (vooral soft 
skills) van de leverancier. 
4.2.3 Welk soort afspraken bevat het contract 
P1 veronderstelt dat contracten voor professional services weinig afspraken bevatten over 
de concreet te leveren services en veel afspraken over de professional die de service levert 
en over het proces waarmee de servicelevering concreet gemaakt wordt. In deze paragraaf 
staat een toets van het contract op deze propositie. Daarvoor is een inventarisatie gemaakt 
van de eisen die in het contract staan (zie bijlage 4). De eisen zijn vervolgens toegewezen 
aan de typologie van Axelsson en Wynstra [Axelsson en Wynstra, 2002]. Deze typologie 
bevat de typen; input, proces, functie, output en outcome (zie par. 2.3). Aan de typologie 
van Axelsson en Wynstra zijn de volgende typen toegevoegd: juridisch, financieel, 
competentie en behaviour. In tabel 4.2.3 staan het aantal contractafspraken per type. 
 
Type  Aantal 
Input  2 
Proces  16 
Functie  5 
Outcome  2 
Juridisch  35 
Financieel  29 
Competentie  9 
Behavior  22 
Tabel 4.2.3 aantal contractafspraken per type 
 
 
 
                                                        
7 De governanceprocessen en casussen zijn niet opgenomen in het aantal regels in tabel 4.2.2. 
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Opmerking bij deze aantallen: 
1. Het valt op dat in het contract weinig (9) afspraken over competenties staan . De 
verklaring hiervoor is dat competenties eigenschappen van een leverancier zijn die 
hij heeft of niet heeft. Tijdens de preselectie is een filter toegepast zodat 
leveranciers die niet de juiste competenties bezitten niet aan mogen bieden op de 
aanbesteding. Daarom maken de competenties, hoe belangrijk ook, nauwelijks deel 
uit van de servicedefinities.    
2. Het valt ook op dat er weinig (2+5+2) specificaties van inhoudelijke eisen in het 
contract staan. De verklaring hiervan is dat de inhoudelijke services sterk aan 
wijzigingen onderhevig zijn en daarom in een goed wijzigbaar document zijn 
opgenomen. Dit document is een bijlage bij het contract en wordt tijdens de service 
delivery uitgewerkt en beheerd.  
 
4.3 Interviewresultaten geordend volgens het inkoopproces 
4.3.1 De voorgeschiedenis 
Het inkoopproces van KA‐services in deze casus heeft een lange voorgeschiedenis. 
Ongeveer zes jaar geleden waren de KA‐services uitbesteed aan Getronics. De 
servicedefinities van deze aanbesteding waren gebaseerd op het 'Operational Excellence' 
(OE)  uitvoeren van basis services zoals incidentafhandeling. Men raakte toen ontevreden 
over de uitvoering van dat contract omdat het intrinsieke verdienmechanismen had die de 
leverancier stimuleerde tot gedrag dat in strijd was met de servicewensen van ProRail.  
 
"De servicedesk van de vorige leverancier werd betaald voor het aantal calls 
(incidentmeldingen) die zij afhandelden. Wanneer een bepaald type call veel voorkwam werd 
die call door de servicedesk doorgegeven aan een probleemoplosgroep. De kosten van de 
probleemoplosgroep werden intern bij die leverancier door de servicedesk betaald. Gevolg 
was dat de servicedesk inkomsten verloor wanneer zij problemen liet oplossen want een 
probleemoplossing had tot gevolg dat het aantal calls verminderde (een doelstelling van 
ProRail) en dat de servicedesk kosten moest maken voor de probleemoplosgroep. Hierdoor 
werden weinig problemen opgelost door Getronics (JF). 
 
"Getronics was goed in repeterende activiteiten zoals het snel herstellen van incidenten maar 
niet in het oplossen van achterliggende problemen, wijzigingen en innovatie. Daarvoor was je 
zo een jaar onderweg en ook vreselijk duur uit."(MH). 
 
ProRail heeft toen het contract met Getronics beëindigd. Zij besefte tevens dat ze toen niet 
instaat waren om de KA‐services direct opnieuw aan te besteden.  
 
"We waren niet tevreden over Getronics maar we zagen ook dat we in de toenmalige situatie 
niet opnieuw konden aanbesteden. We liepen technologisch zoveel achter dat het ook een heel 
duur contract zou worden. We zijn het toen weer zelf, intern, gaan doen met hulp Conclusion 
die ons daarbij op inhuurbasis hielp. Samen met Conclusion hebben we de 
kantoorautomatisering op orde gebracht."(AS). 
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Deze periode, waarin ProRail zelf de KA‐service verzorgde op basis van een inhuurcontract 
met Conclusion, is bijzonder leerzaam geweest voor de latere specificatie van de 
servicedefinities voor de nieuwe aanbesteding. Het belang van 'Customer Intimacy' (CI) 
werd ontdekt. ProRail heeft een serviceleverancier nodig die naast OE ook CI kan leveren.  
Het inhuurcontract met Conclusion was maar enkele A4tjes lang en bevatte niet veel meer 
dan de afspraak dat Conclusion haar best zou doen en daar een bepaald bedrag voor zou 
krijgen. Conclusion werkte in deze periode vanuit haar eigen servicecatalogus8.  
 
"Nu onder het nieuwe contract hoor je vaak voorheen hadden we aan een paar A4tjes genoeg 
en nu hebben we drie boeken nodig. Het vorige werkte toch ook goed? Dat klopt niet helemaal 
want achter die A4tjes lag onze servicecatalogus waarin wij onze services beschreven 
hadden."(GH). 
 
ProRail heeft sourcingbeleid opgesteld waarin is aangegeven welke activiteiten uitbesteed 
worden aan de markt. KA‐services hoort daarbij. De periode van zelf de KA‐services 
uitvoeren met steun van Conclusion mocht daarom niet te lang duren. 
4.3.2 Specificatiefase 
De periode van het zelf uitvoeren van de KA‐services (met hulp van Conclusion op basis 
van een inhuurcontract) beviel goed. Deze situatie kon echter niet blijven bestaan. De wet 
verplichte dat ProRail de KA‐services zou aanbesteden en ook het sourcingbeleid van 
ProRail zelf vereiste dat. De opdracht van de ProRail directie en de afspraak met de markt 
was dat ProRail de KA‐services, nadat ze hun kantoorautomatisering in overeenstemming 
hadden gebracht met de marktstandaarden, opnieuw zou aanbesteden. 
 
De noodzaak van servicedefinities 
De specificatiefase voor de nieuwe aanbesteding is gestart met een klein team (MH, JF, MT 
en IV). Het besef in dit team was sterk dat het noodzakelijk was dat er goede 
servicedefinities  zouden komen. Er waren een aantal 'bronnen' voor dit besef. Als eerste 
was dat de aanbestedingswet die eisen stelde. Voor een aanbesteding is het nodig dat je 
aanbiedingen van leveranciers met elkaar kunt vergelijken en via een transparant en 
controleerbaar proces de opdracht aan een leverancier gunt.   
 
"Een contract van 2 A4tjes is niet voldoende voor een Europese aanbesteding. Daarvoor moet 
je services smart maken. Je vraagt iets en dat vertegenwoordigt een bepaalde waarde voor de 
business en bepaalde kosten. Dan ontstaat ook de vraag wat hoort er wel bij en wat niet en  
dan ga je daar bewust over nadenken."(AS). 
 
Een andere bron voor het besef dat er goede servicedefinities moesten komen was de 
ervaring van teamleden. Zowel de vorige aanbesteding bij Getronics als kennis van de 
servicemarkt maakte duidelijk dat specificeren echt nodig was.  
 
                                                        
8 Veel serviceleveranciers hebben de afgelopen jaren hun visie op KA‐services vertaald in een servicecatalogus. 
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"Ik heb dingen moeten doordrukken zodat ze ter discussie kwamen. Aan het begin stel je alles 
ter discussie en dan ga je naar een inventarisatie van dingen waaraan je moet denken. Het 
komt op gang op het moment dat je ervan bewust wordt dat je, om een klantvraag uit te 
zetten, een goede beschrijving nodig hebt "(MH). 
 
“Toen werd ook beseft dat de specificatiefase de basis legt voor het gehele inkoopproces en 
alle fasen met elkaar samenhangen. Belangrijk is te specificeren met aandacht voor wat er 
later gaat gebeuren en daar alvast goed over na te denken”[MT].  
 
Het team startte met een inventarisatie van onderwerpen die mogelijk tot de scope zouden 
moeten behoren.  Hiervoor is een model ontwikkeld waarin het hele werkgebied van KA‐
services gemodelleerd is (zie bijlage 2). Op basis hiervan kon men in een oogopslag zien 
wat de scope van de aanbesteding was.  
 
"Van de servicedefinities uit de vorige aanbesteding (Getronics) hebben we niet veel gebruikt 
omdat daar zo'n ontevreden gevoel over was. Ik kon beter beginnen met het beschrijven van 
de dienstverlening die Conclusion al verleende, de eventuele ontevredenheden daarover te 
corrigeren en aanvullende dienstverlening te beschrijven. Het contract met Conclusion was 
behoorlijk dun en veel van de definities van gevraagde dienstverlening zaten in het hoofd van 
Matthieu Hendriks."(IV). 
 
Naast de scope zijn ook de contouren voor de kwaliteitscriteria opgesteld. Welke 
verhouding kregen prijs en kwaliteit bij de beoordeling van leveranciers straks? Door 
vanuit het perspectief van een servicecontract met een professionele leverancier naar de 
servicedefinities te kijken ontstond het besef dat veel meer aspecten aandacht vereisten 
dan de technische specificaties alleen. Flexibiliteit, samenwerking, innovatie maar ook de 
condities voor de beëindiging van het contract. Flexibiliteit is nodig om tijdens de duur van 
het contract servicedefinities te kunnen veranderen. Flexibiliteit is ook nodig om de 
professionele leverancier ruimte te bieden om zijn professionaliteit in te brengen tijdens 
het leveren.  
 
“Dit was heel moeilijk. We willen een generieke dienst maar er komen ook veranderingen die 
we nu nog niet weten. Hoe gaan we dat omschrijven om de leverancier toch enige indicatie te 
geven. Er moeten verbanden aangelegd worden tussen servicecategorieën en de dynamiek 
van de organisatie. Daarvoor hebben we toen de tactische categorieën opgenomen. Bij de 
tactische categorieën gaat het meer over het proces dat je samen gaat uitvoeren en de 
organisatie waarbinnen dat gebeurd. Het is al een soft skill om te begrijpen dat dit nodig is. 
We konden niet op onze veilige comfortzone van technisch specificeren blijven”[MT]. 
 
"Het gaat er bij de servicedefinities ook om dat er verbinding gelegd wordt met de dynamiek 
van de organisatie. Bij een andere klant van mij proberen ze nu de servicedefinities voor 10 
jaar exact vast te leggen. Dan denk ik waar gaat dit over, wie had 10 jaar geleden kunnen 
denken dat de Ipad zo'n opkomst zou hebben. Niemand toch? De kunst is dat je de boel zo 
flexibel maakt dat je daar mee om kunt gaan."(CE). 
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Veel aandacht heeft het belang van OE in relatie tot het belang van CI gekregen. Het was 
niet gebruikelijk in de markt dat zowel OE als CI werd uitgevraagd terwijl ProRail dat juist 
hard nodig had. CI heeft te maken met de soft skills van de leverancier. ProRail heeft een 
leverancier nodig die flexibel is en ook kan inspelen om de veranderwensen van ProRail 
gedurende het contract.  
 
De beschikbare professionaliteit 
ProRail had professionaliteit in huis voor het uitvoeren van dit inkoopproces maar die 
professionaliteit was wel versnipperd. De ICT afdeling beschikte over technische 
professionaliteit om te bepalen welke services ingekocht moesten worden en de 
inkoopafdeling beschikte over professionaliteit over het inkoopproces. Aan het begin van 
de specificatiefase is daarom veel aandacht gegeven aan het integreren van beide vormen 
van professionaliteit. De ICT afdeling is eigenlijk een 'tussenpersoon' tussen de interne 
afnemers van de kantoorautomatisering bij ProRail en de serviceleverancier. Bij de 
complete keten zijn veel partijen betrokken.  
 
"ProRail is een grote en nogal verkokerde organisatie. Zo ook beheer b.v.; applicatiebeheer, 
GID­beheer, GID­regie, SAP, informatiebeleid, klankbordgroep, stuurgroep etc. Door de 
veelheid van stakeholders moest ik ook gewoon veel mensen spreken om te komen tot goede 
servicedefinities"(IV).  
 
“De professionaliteit was er wel maar het is zo belangrijk dat er een klik ontstaat in het 
inkoopteam en later ook met de leverancier. Daar zijn ook soft skills voor nodig zodat je ervan 
bewust bent dat je niet alleen bent en dat het ook niet om één servicecategorie gaat. Die soft 
skills moeten er echt zijn, wanneer het alleen maar om (wiskundig) specificeren gaat, gaat 
het fout en werkt het ook vertragend”[MT].  
 
Er is ook gebruik gemaakt van professionaliteit op de markt. Het inkoopteam is op bezoek 
geweest bij gelijksoortige bedrijven en heeft gebruik gemaakt van servicecatalogussen van 
verschillende serviceleveranciers. Het inkopen van KA‐services vraagt specifieke 
professionaliteit die een inkopende organisatie moeilijk zelf in huis kan onderhouden. 
Daarvoor komen dit soort aanbestedingen te weinig voor. ProRail hoopt dat het pas weer 
over acht jaar nodig is. Daarom is de hulp van VKA9 (IV en CE) ingeroepen.  
 
"Dit is echt hele specifieke professionaliteit en we doen zo'n grote aanbesteding ook niet zo 
vaak. Kleinere aanbestedingen doen we wel zelf. Voor de grote aanbestedingen van 
professional services kopen we professionaliteit in bij gespecialiseerde bedrijven."(FG). 
 
De kwaliteit van de servicedefinities is achteraf als heel goed beoordeeld door VKA en 
Conclusion.  
 
"Bij professional services zoek je een partij die dat beter kan dan jij. ProRail is netjes geweest 
in het specificeren en niet op de stoel van de leverancier gaan zitten. Ik doe nu een 
                                                        
9 VKA (Verdonck & Klooster associates) is een professioneel adviesbureau voor de inkoop van o.a. KA‐services.  
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aanbesteding bij defensie die veel groter is dan bij ProRail. Daar wordt veel meer 
gespecificeerd. Dat vond ik ook juist het knappe van ProRail dat we redelijk hoog over 
gebleven zijn. Daar ben ik tevreden over. Een groot deel van het contract is gebaseerd op 
vertrouwen en dat moet je naar mijn mening ook hebben. Ik denk dat dat de enige manier is 
om succesvol te zijn in dit soort zaken. Dat betekent ook dat je er vrede mee moet hebben dat 
een hele hoop details niet zijn uitgespecificeerd."(CE).  
 
"Mijn grootste zorg was met name dat wij buiten onze comfortzone gedrukt zouden worden 
doordat ProRail wat anders zou vragen dan wat paste in onze eigen servicedefinitie 
standaards. Uiteindelijk is dat meegevallen, onze standaard en hetgeen is uitgevraagd komt 
voor 90% overeen. Slechts 10% zijn activiteiten die we niet deden of die in het verleden bij de 
prijs in zaten en nu niet."(GH). 
 
Methode van specificeren 
Tijdens het begin van de specificatiefase was er veel onzekerheid over de wijze waarop 
omgegaan moest worden met de specifieke eigenschappen van KA‐services zoals; 
veranderen tijdens de contractduur, belang van soft skills, samenhang tussen services, 
professionele inbreng leverancier, verdienmodel van de leverancier, etc.. Als eerste is 
gezocht naar een werkvorm waarmee goede servicedefinities zouden ontstaan terwijl ook 
rekening gehouden werd met de behoefte aan flexibiliteit en professionaliteit van de 
leverancier. Er is gekozen voor een piramideachtige aanpak (zie figuur 4.1.1). met veel 
nadruk op servicecategorieën in het tactische niveau. De piramideaanpak hield in dat eerst 
globaal vanuit een helikopterview bedacht werd wat ProRail nu eigenlijk wilde. Toen dat 
duidelijk was werd afgedaald naar een concreter niveau.  
 
"Ik werkte graag van 'grof' naar 'fijn' en maakte een eerste opzet van de servicedefinities die 
ik vervolgens liet controleren en daarna verder ging uitwerken. Het grote voordeel van 'van 
grof naar fijn werken' is dat het de ontwikkeling van een groepsproduct faciliteert; iedereen 
kan zijn ei kwijt, veel individueel commentaar kan verwerkt worden, principiële punten 
bespreek je in de groep. Hierdoor is het draagvlak groot."(IV).  
 
“Wij probeerden als eerste het IST en SOLL plaatje in te vullen; waar staan we nu en waar 
willen we naar toe en daarna probeerden we die met elkaar te verbinden. Daaruit ontstond 
de reeks categorieën. Toen zijn we gaan kijken wat daarvan strategisch, tactisch en 
operationeel is.  Dat is zoeken en heen en weer springen en je ook afvragen hoe past dat dan 
binnen de markt. Zo zijn we op een reeks categorieën gekomen die we verdeeld hebben in een 
tactisch en operationeel niveau”[MT].  
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Figuur 4.3.2. Piramidemethode voor de ontwikkeling van servicedefinities  
 
Tijdens dit proces zijn de 25 servicecategorieën (bijlage 3) en de eerste beschrijving van de 
gewenste dienstverlening (bijlage1 document KA‐03a) ontstaan. Men besefte tevens dat er 
contact met de markt nodig was om goede servicedefinities te kunnen opstellen. Daarom is 
er na het opstellen van de eerste versie van de gewenste dienstverlening (document KA‐
03a) een marktconsultatie gehouden waarbij leveranciers werden uitgenodigd hun visie te 
geven op het inkoopproces van ProRail en de servicedefinities voor KA‐services. De 
marktconsultatie was een sterke stimulans om goede servicedefinities te maken want het 
zou enorme winst zijn wanneer de markt hierop scherp zou reageren. Daarmee konden de 
risico's van de aanbesteding verkleind worden. Men vroeg zich af of de markt de gevraagde 
services wel zou kunnen leveren en men wilde voorkomen dat leveranciers zich zouden 
inschrijven die de serviceverlening niet waar konden maken.  
 
"De marktconsultatie was bedoeld om te onderzoeken wat we aan de markt kunnen vragen. 
We wilden de infrastructuur in eigendom houden maar kan dat nog wel, zijn we dan nog wel 
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normaal of de enige in Nederland die dat doet. Maar ook hoe ga je om met Customer 
Intimacy, hoe ga je dat vormgeven, hoe ga je om met vernieuwingen, innovaties, technical 
roadmap om te zorgen dat je technische infrastructuur bijblijft. We wilden daarvoor 
suggesties vanuit de markt hebben over hoe daar mee om te gaan."(SB).  
 
"Er is veel informatie uit die marktconsultatie gekomen. Want ons verraste was dat 
leveranciers zeiden "wij geloven zo verschrikkelijk in ons eigen proces en we hebben daar ons 
hele productieapparaat op geënt. We kunnen nu goede services voor een hele goede prijs 
leveren. Wij gaan geen twee productieapparaten neerzetten om alleen jullie te bedienen 
omdat jullie denken dat het bij jullie heel bijzonder is en dat is het niet. Veel leveranciers 
hadden een eigen verhaal. Dat maakte dat veel bedrijven echt afhaakten. Dan zie je dus dat 
de markt voor onze KA­services toch een niche markt is."(JF) 
 
“Dit was een heel belangrijke ontdekking want wij wisten eigenlijk wel dat we bij alle 
categorieën iets exotisch vroegen en dus een flexibele leverancier nodig hadden."(MT) 
 
Na de marktconsultatie ontstond opnieuw discussie over de servicedefinities maar nu over 
de vraag hoe specifiek of generiek de servicedefinities zouden moeten zijn. Duidelijk was 
dat ProRail een generieke dienst wilde met customize aspecten daarin. Veel grote 
leverancier willen dit niet omdat dit niet in hun businessmodel past. Zij willen dat ProRail 
zich aanpast aan hun businessmodel. Hierdoor ontstond het inzicht dat ProRail moest 
zoeken naar leveranciers die instaat zijn generieke diensten met customize aspecten te 
leveren en die samen met ProRail de weg naar generiek kunnen gaan. Er is toen gekozen 
voor een aanpak waarbij services zo generiek mogelijk gespecificeerd werden. Daar waar 
afwijkingen van de markstandaards nodig waren vanwege de interne processen bij ProRail 
zijn de servicedefinities aangevuld.  Voorbeelden hiervan zijn de servicecategorieën G1 
samenwerken, G2‐1 innovatie en G3‐2 technical roadmap (bijlage 1).  
 
"Na de marktconsultatie hebben we als eis opgenomen dat de leverancier flexibel om moest 
kunnen gaan met de wens van ProRail de generieke services uit de markt aan te passen aan 
de ProRail situatie. Toen zijn we onderscheid gaan maken in categorieën die generiek waren 
en categorieën die dat niet waren of nog moesten worden. Daar hebben we ook het 
prijsmechanisme sterker op ingezet. Ook als we nu exotisch zijn en de leverancier vragen ons 
te helpen generiek te worden moeten hiervoor diensten worden afgesproken met een 
prijsmechanisme. Anders komt er straks allemaal duur meerwerk”[MT]. 
 
De tactische categorieën zijn lastig te beschrijven op een wijze dat je naderhand de 
aanbieding van de leverancier ook goed kunt beoordelen. Bij deze categorieën spelen de 
soft skills en de CI een belangrijke rol. Hiervoor zijn casussen gemaakt. Een casus beschrijft 
een situatie waarbij CI belangrijk is. De leverancier moet laten zien hoe hij met die casus 
zou omgaan en daaruit blijkt hoe goed hij kan en wil inspelen op de behoeften van ProRail  
 
"Vertrouwen meet je door praktijkgevallen. Door te vragen hoe ze bepaalde services hebben 
uitgevoerd, hoe gesprekken verlopen die je onderling hebt en wat voor gesprekken er dan 
gevoerd worden. Gaat een serviceleverancier gelijk roepen ja dit heb je zo beschreven in het 
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contract of gaat hij zeggen ja wacht even ik hoor dit probleem; leg dat nog eens even uit. Dit 
vond ik een eyeopener bij deze ProRail aanbesteding, het was de eerste keer dat ik dat bij een 
klant zo heb meegemaakt. We hebben echt casussen uitgevraagd in ons 
aanbestedingsdocument. Open vragen waarin we een praktijksituatie hebben geschetst en 
aan de leveranciers hebben gevraagd geef nou eens aan hoe je daarmee om zou gaan. En dat 
waren casussen die niet echt simpel waren."(CE). 
 
4.3.3 Selectiefase 
Het inkoopproces moet zorgvuldig uitgevoerd worden volgens de regels van de 
aanbestedingswetgeving om geen problemen te krijgen met procedures van leveranciers 
die niet gekozen waren. Een inkoopproces dat strikt volgens de regels van een Europese 
aanbesteding uitgevoerd worden stelt eisen aan de documentatie en de servicedefinities 
waarmee de aanbesteding uitgevoerd wordt. Vooraf moet aangegeven worden waarop een 
inkopende organisatie een aanbieding gaat beoordelen. 
 
"In mijn opdracht stond één ding voorop. Dat was een vlekkeloze procedure. ProRail wilde 
geen enkel risico lopen van problemen met een leverancier omdat de procedure niet goed 
doorlopen was"(CE).  
 
Het is moeilijk goede beoordelingscriteria te vinden en ook ruimte over te houden voor 
‘wijsheid’ tijdens het gunningsproces. De gunningsbeslissing mag geen puur wiskundig 
proces zijn maar moet ruimte overlaten voor de beoordeling van de beslissers.  
 
"Wij hebben het besluit genomen om een waardeoordeel te geven over het kwaliteitsaspect in 
de aanbiedingen en er geen rekensom van te maken. Veel verschillende belanghebbenden; 
architecten, applicatiebeheerders, operationeel beheerders, etc. maakten deel uit van het 
beoordelingsteam."(SB). 
 
"De beoordelingsmethodiek was heel goed. Rechtlijnig, subjectiviteit werd uitgesloten door 
voor alle categorieën en kwaliteitscriteria meer beoordeelaars onafhankelijk een beoordeling 
te laten geven. Het was ook verplicht dat een beoordeling onderbouwt werd met 
argumenten."(AS).  
 
Vooral voor soft skills is het moeilijk die zo concreet te specificeren dat de leverancier in 
zijn aanbieding kan aantonen dat hij die heeft.  
 
“De soft skills staan daarom niet expliciet gespecificeerd omdat we die ook wilden ontdekken 
in het inkoopproces dat we met de leveranciers doorlopen. Bij het selecteren maakten we 
gebruik van casussen. Bij de uitvoering daarvan kwamen de soft skills van de leverancier 
vanzelf naar boven. Soft skills bestaan niet uit een lijstje dat je kunt afvinken. Met een casus 
vragen we: "Hoe pak je dit aan?" en dan zien we hoe een leverancier regie voert, of ze goed 
managen, regisseren, coördineren en organiseren. Dat noem ik soft skills, daarmee laat je zien 
hoe je het proces gaat aanpakken en hoe coöperatief je bent”[MT]. 
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“Na de marktconsultatie zagen we dat veel mogelijke leveranciers echt niet zouden passen bij 
onze wensen. We hebben daar goed over nagedacht en toen de specificaties veel concreter 
gemaakt en meer eisen gesteld. Toen kwamen er maar een paar (2) leverancier door de 
preselectie en dachten we zijn we niet te streng geweest, maar uiteindelijk gaat het erom dat 
je een leverancier selecteert die levert wat je wilt hebben. Als er maar een bepaalde 
marktwerking overblijft. Het bijzonder van de twee geselecteerde leveranciers was dat ze zich 
wilden aanpassen voor ons en meer customize wilden leveren. Zij hebben bewust een 
verdienmodel gekozen dat zich onderscheid van de "grote leveranciers op het gebied van KA­
Services. Atos, één van de leveranciers, heeft tijdens het inkooptraject een enorme lobby 
binnen hun eigen organisatie uitgevoerd om die flexibiliteit in hun verdienmodel af te 
dwingen. Het belang van flexibiliteit was reeds zichtbaar bij de marktconsultatie maar 
ontdekten we pas goed tijdens de preselectie”[MT]. 
 
Na de preselectie is verdergegaan met het concretiseren van de servicedefinities. Dit was 
de gekozen aanpak. Voor de preselectie was alleen gespecificeerd hetgeen nodig was voor 
de preselectie van leveranciers. Een aanbesteding kost veel tijd, zowel voor ProRail om te 
specificeren als voor de leveranciers om te beantwoorden. Daarom wordt in de preselectie 
een globaal beeld gegeven. Alleen de leveranciers die zich gekwalificeerd hebben voor de 
aanbesteding wordt gevraagd aan te bieden op de concrete servicedefinities. Bij het 
opstellen daarvan wordt rekening gehouden met de reactie van de gekwalificeerde 
leveranciers. Tijdens deze fase zijn de detailafspraken en procedures in een eerste versie 
opgesteld (zie figuur 4.3.2). 
 
"Wij luisterden naar opmerkingen van leveranciers omdat het heel erg redelijk was waarmee 
ze kwamen. Als bijvoorbeeld het servicewindows10. In de specificaties stond dat dit bij ons in 
overleg gaat. De vraag van de leverancier is dan “Wat  bedoeld u met “ in overleg”? Stel er is 
een security probleem dan wilt u toch direct een oplossing. Direct, niet morgen niet volgende 
week, nu. Bedoeld u dit met 'in overleg'?  Dat moet dus duidelijker afgesproken worde.”(JF). 
 
“Het is belangrijk zo veel en zo goed mogelijk informatie te geven aan de leveranciers zodat 
die weten wat er van hen verwacht wordt en daar een prijskaartje aan kunnen hangen. Dit 
moet wel tijdens de aanbesteding gebeuren en het mag ook geen groot verschil zijn ten 
opzichte van wat we in eerste instantie hebben gespecificeerd. Er waren veel discussie en het 
totaalplaatje veranderde op details maar niet structureel”[MT]. 
 
De servicedefinities veranderden ook omdat door detaillering overlap tussen categorieën 
ontdekt werd en ook omdat een beter inzicht in de verdeling tussen ProRail en de 
leverancier. Hierbij spelen ook de gedachten over de toekomst een rol. Tijdens het concreet 
maken van de servicedefinities werd ontdekt dat er intern bij ProRail veel verschillende 
afspraken met interne klanten bestaan. Op globaal niveau leken de afspraken op elkaar 
maar in de details was het voor iedere applicatie anders. Dit was voor ProRail niet 
eenvoudig te standaardiseren omdat het te maken had met vervolgafspraken met heel veel 
onderleveranciers.  
                                                        
10 Een servicewindow is een tijdvenster waarbinnen de leverancier moet reageren op vragen. 
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“ICT moet eigenlijk een generieke inrichting en architectuur hebben waar iedereen aan moet 
voldoen zodat niet iedere keer iets nieuws bedacht hoeft te worden. Aan de voorkant, bij de 
gebruikers van onze ICT,  zijn we nog niet zo generiek. We zijn daar mee bezig maar het kan 
echt veel beter. Het niet generiek zijn kost intern geld en de leveranciers worden er duurder 
door. Dat maakt dat wij exotisch zijn en we hoeven helemaal niet zo exotisch te zijn. 
Belangrijk is dat je afstemt en multidisciplinair bent. Aan de voorkant kunnen we echt nog 
een slag slaan. Je hebt een leverancier nodig die dat ook durft te zeggen”[MT]. 
 
Dit inzicht ontstond tijdens de selectiefase omdat er bij het detailleren en bij het naderbij 
komen van de definitieve gunning al meer details werden uitgezocht en gecontroleerd om 
problemen na de aanbesteding te voorkomen. Hierdoor werd beseft dat we de 
servicedefinities concreter moesten maken. 
4.3.4 Contract afsluiten 
Na de gunning en voor het ondertekenen van het contract heeft nog een analyse 
plaatsgevonden op de overeenkomsten en verschillen tussen de interpretaties van de 
servicedefinities. Het was de bedoeling te toetsen of ProRail en Conclusion de 
servicedefinities hetzelfde interpreteerden. Dit was niet altijd zo waardoor en toch een 
onderhandeling over scope en prijs plaatsvond. Uiteindelijk heeft dit niet tot aanpassingen 
van de servicedefinities geleid.  
 
“Het was een gunning op prijs en kwaliteit en Conclusion won op kwaliteit met een hogere 
prijs. Het was niet handig van ProRail daarom na de gunning nog wat aan de prijs te willen 
doen”[MT].  
 
“Ik snap wel dat er ook weer over de scope gesproken wordt als er op dat moment weer over 
de prijs onderhandeld wordt. Een beetje flauw om te doen” (JF). 
4.3.5 Transitie  
Tijdens de transitie, die begon met de contractondertekening, heeft Conclusion zich 
ingericht op het leveren van de afgesproken services. In deze fase kwamen allerhande 
details ter sprake en bleek dat soms servicedefinities toch anders geïnterpreteerd werden 
door beide partners. Deze interpretatieverschillen hebben nooit tot contractdiscussies of 
contractaanpassingen geleid. De afgesproken werkwijze bleek robuust genoeg om met 
interpretatieverschillen en veranderingen om te gaan. Het waren ook niet altijd 
interpretatieverschillen die ter sprake kwamen, ook de organisatiedynamiek speelde haar 
rol en stelde gewijzigde behoeften aan de orde.  
 
"Nee, het waren geen contract aanpassingen en het was sowieso de bedoeling dat de SLA 
tijdens de transitie gemaakt zou worden. Er was wel een basis SLA bij het contract maar het 
was de bedoeling dat die na het contracteren in detail aangepast zou worden. Soms waren 
het onderwerpen waar je best wel over moest praten en waar je het over oneens kon zijn 
maar het waren geen zaken die buiten het contract gingen. Soms was niet duidelijk wat we 
beschreven hadden. Soms was het handiger geweest wanneer het in het pve wat duidelijker 
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had gestaan maar ik begreep van AKI (de afdeling inkoop) dat dit op zich nog wel meeviel. 
Zelf vond ik het nogal veel want ik moest het allemaal uit onderhandelen."(SB). 
 
Tijdens de transitie ging het ontwikkelen van de servicedefinities gewoon door maar wel 
binnen de afgesproken kaders. Door analyse en specificatie ontstaan nieuwe oplossingen 
die in de servicedefinities worden aangebracht waardoor weer stabiliteit ontstaat. Het 
contract en de servicedefinities zijn zo opgezet dat dit niet tot aanpassing van het contract 
en tot nieuwe contractonderhandelingen leidt.  De onderste laag van de piramide, de 
detailafspraken en procedures, is bedoeld voor deze kwaliteitscirkel. 
4.3.6 Service delivery 
Vanaf april 2013 worden de afgesproken services geleverd. Er is tevredenheid over de 
service delivery en de samenwerking met Conclusion. Soms is het wel moeilijker geworden 
omdat het eenvoudiger is met  twee A4tjes contract te werken dan met een dik pak 
servicedefinities.  
 
"Het oude was voor de procesmanager wel makkelijker maar dat kwam ook omdat het goed 
ging. Wat is daarbij oorzaak en gevolg. Ging het goed omdat het makkelijk was of ging het 
makkelijk omdat het goed ging. Het was heel erg gericht op vertrouwen. Nu is er een 'derde 
partij' bij, namelijk het contract. Dat is bedoeld om de kwaliteit te verhogen en de kosten te 
drukken, er moet formeler gewerkt worden. De gesprekken met Conclusion zijn ook formeler 
maar het is ook wel weer makkelijk want je weet beter waar je op sturen moet."(AS). 
 
Ook tijdens de service delivery is er regelmatig discussie over de detail servicedefinities. 
Dit wordt veroorzaakt door interpretatieverschillen al wordt dat in de loop van de tijd al 
minder. Het wordt ook veroorzaakt door de organisatiedynamiek. Bewust is gekozen voor 
een flexibele opzet waarbij een verbinding gelegd is tussen de servicedefinities en de 
dynamiek van de organisatie. Er zijn processen afgesproken waarmee de servicedefinities 
(in de DAP) gewijzigd kunnen worden en waarmee innovatie en grotere veranderingen 
uitgevoerd kunnen worden. Er is ook het proces 'Continual improvement' bijgekomen. Met 
deze processen kan de servicedelivery in harmonie gebracht kan worden met de 
dynamische behoefte van de organisatie.  
 
Een voorbeeld hiervan is de wijze waarop omgegaan wordt met storagebeheer (het beheer 
van de ruimte voor dataopslag). Hier is niet te voorspellen hoe de behoefte aan 
opslagcapaciteit zich zal ontwikkelen bij ProRail en het is dus ook niet te voorspellen welke 
kosten Conclusion daarvoor moet maken. De servicedefinitie geeft aan hoe ProRail en 
Conclusion hiermee om zullen gaan.  
 
“De trend in de ontwikkeling van het storagegebruik monitoren wij en periodiek zitten de 
managers van beide partijen bij elkaar en de afwijkingen in de trend worden daar besproken, 
maar ook projecten die opeens ‘oppoppen’ en een effect gaan hebben op de trend. ProRail 
geeft een prognose van de verwachte groei van het storagegebruik en Conclusion richt zich 
daarop in. Wanneer de trend afwijkt van de prognose wordt de prognose bijgesteld en richt 
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Conclusion zich vervolgens in op de bijgestelde trend volgens de afspraken in de 
servicedefinitie.”(BD). 
 
Een servicecontract waarvan de servicedefinities niet in detail zijn opgeschreven levert 
ook spanningen op tijdens de servicedelivery wanneer ProRail en de serviceleverancier 
een andere mening hebben over een specifiek onderwerp.  Ook de omgang hiermee is 
afgesproken. Beide partijen geven onderbouwd hun mening op de zaak waarna de 
opdrachtgever van ProRail, na hoor en wederhoor te hebben toegepast, beslist.  
 
“Een mooi voorbeeld is, ProRail heeft als eis gesteld alle applicaties gepackaged11moeten 
worden om in de desktop omgeving te kunnen draaien. Daarmee creëer je een beheersbare 
omgeving. Laatst wilde iemand voor een training absoluut een programma geïnstalleerd 
hebben. Daarvan heb ik gezegd: “ dat gaan we niet doen want dan kunnen we die pc’s niet 
meer beheren”. Dat is geëscaleerd naar de ProRail manager en die zegt: “op dit moment is het 
voor de business belangrijk dat hij die training volgende week kan geven dus installeer maar 
wel”. Toen heb ik gezegd: “nou dat is goed dan installeer ik”. Hij kan de beste keuze voor de 
business maken, ik kan dat niet. Soms is het bedrijfsproces belangrijker dan het 
beheersproces.”(BD).  
 
Op details is de service delivery niet goed genoeg.  
"Wat ik constateer is dat de dienstverleningen op bepaalde aspecten niet goed genoeg is. Ik 
vraag mij af of de contractvorm voor die aspecten wel handig is. In de vorige dienstverlening 
deed Conclusion dit op basis van uren en best effort en nu is het gebaseerd op aanbiedingen. 
Voor elke extra activiteit moet Conclusion een inschatting maken van de kosten, dat werkt 
vertragend. Op bepaalde gebieden (SharePoint) is de kennis van Conclusion ook geringer dan 
we hadden verwacht. De vraag is ook of wij dit goed hebben ingeschat bij de aanbesteding en 
ik denk niet dat we een andere keus hadden gemaakt als we dit beter hadden ingeschat."(FG).  
 
4.4 Evaluatie van de proposities 
P1 Contracten voor professional services bevatten weinig afspraken over de concreet te 
leveren services en veel afspraken over de individuele professional die de service levert en 
over het proces waarmee de servicelevering concreet gemaakt wordt. 
 
Het contract bevat de scope van de servicelevering, het prijsmechanisme en een globale 
beschrijving van de servicecategorieën. Uit de documentanalyse blijkt dat het contract veel 
afspraken bevat over juridische(35) en financiële(29) aspecten en ook veel afspraken over 
behavior(22) en proces (16) en veel minder over inhoud(1), input(2), Functie(5), 
outcome(2) en competentie(9). 
Er zijn servicecategorieën waarmee services gewijzigd kunnen worden binnen de kaders 
en het prijsmechanisme van het contract. Er is een apart levend dossier12 bij het contract 
gevoegd waarin nieuwe of gewijzigde afspraken worden opgenomen tijdens de looptijd 
                                                        
11 Packaging is een methode waarmee applicaties op een beheerde PC geplaatst worden. 
12 Dit is de DAP (detail afspraken en procedures) waarin de details bij de start over inhoud, input, functie en outcome 
zijn opgenomen en dat mag wijzigen door voortschrijdend inzicht of organisatiedynamiek.  
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van het contract.  De competenties (waaronder de soft skills) staan niet in het contract 
opgenomen maar speelden een belangrijke rol bij de selectie van de leverancier. Ze werden 
gezien als een eigenschap van een leverancier die hij heeft of niet heeft en niet als een 
deliverable die in het contract afgesproken kon worden.   
De casus ondersteunt P1 
 
P2 Tijdens de tactische fase van het inkoopproces worden voornamelijk aspecten van de 
servicedefinitie concreet gemaakt die gaan over de competenties van de serviceleverancier 
die de service mag leveren, over de beoogde wijze van samenwerken en over de commerciële 
eisen. 
Tijdens de specificatiefase is veel aandacht gegeven in het concreet maken van visie en 
beleid door de vraag te stellen: “wat willen we nu echt?”. Vervolgens is deze wens via de 
piramideaanpak en de ist‐soll analyse vertaald in servicecategorieën. Tijdens deze aanpak 
ontstond het besef dat er aandacht moest zijn voor Customer Intimacy en soft skills. Dit 
heeft geleid tot het opnemen van tactische servicecategorieën. De aandacht voor 
leverancierscompetenties ontstond na de marktconsultatie en speelde ook een rol bij de 
selectiefase. Door de inhoudelijke vraag te confronteren met het inkoopproces en de 
aanbestedingswetgeving ontstond aandacht voor de gewenste wijze van samenwerken. 
Voor de marktconsultatie en tijdens de selectiefase is aandacht gegeven aan de 
competenties van de leverancier.  
De casus ondersteunt P2. 
 
P3 Bij professional services vindt, na het afsluiten van het contract, een uitgebreide 
'bestelfase' plaats waarin in intensieve interactie tussen inkooporganisatie en 
serviceleverancier de servicedefinitie uitgebreid wordt met specificaties van de concreet te 
leveren services. 
Tijdens alle fasen van het inkoopproces hebben de servicedefinities (ook de inhoudelijke) 
veel aandacht gehad. Er is in de werkwijzen een route van globaal naar concreet te zien. Na 
het afsluiten van het contract is een intensieve transitie uitgevoerd waarin de service 
delivery in detail is afgesproken en vastgelegd in de DAP (detailafspraken en procedures).  
Ook tijdens de service delivery zijn er reguliere processen voor het 'onderhoud' (Instabiel 
en stabiel worden) van de servicedefinities. 
De casus ondersteunt P3 gedeeltelijk want ook voor het afsluiten van het contract kregen 
de servicedefinities (op globaler niveau) veel aandacht. 
 
P4 Bij professional services worden tijdens de eerste fase van het inkoopproces, de 
specificatiefase, voornamelijk de behavorial contractual controls opgenomen in de 
servicedefinitie en tijdens de 'uitgebreide bestelfase' voornamelijk outcome contractual 
controls. 
Voor de inkoop van KA‐services is Customer Intimacy belangrijk. CI gaat over het gedrag 
van de leverancier bij de service delivery en zijn in deze casus de behavorial contractual 
controls.  In de eerste fase van inkoopproces was veel aandacht voor die soft skills. Beseft 
werd ook dat deze moeilijk op papier te specificeren en te controleren zijn. Via casussen is 
onderzocht in welke mate een leverancier over de soft skills beschikte. De gedachte was; 
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wanneer een leverancier over soft skills beschikt zal hij ze ook inzetten bij de service 
delivery en wanneer hij er niet over beschikt is dat ook niet te verwachten.  
Het eerste deel van P4 wordt gedeeltelijk ondersteund. De aandacht voor de ‘behavorial 
contractual controls’ (in de casus soft skills genoemd) was er wel tijdens de eerste fase van 
het inkoopproces maar de uitwerking daarvan in de vorm van opname in de 
servicedefinities veel minder.  
Het tweede deel van P4 wordt ondersteund door de casus. Tijdens de laatste fase van het 
inkoopproces; de transitie en de service delivery, wordt veel aandacht gegeven aan de 
detailafspraken en procedures over de concrete leveringen.  
 
P5 Servicedefinities worden instabiel wanneer er besluitvorming plaats moet vinden vanwege 
de fasering van het inkoopproces of wanneer er nieuwe informatie beschikbaar komt 
vanwege de fasering in het ontwikkelproces. 
Het inkoopproces startte met de beslissing KA‐services te gaan inkopen. Door deze 
beslissing werden de servicedefinities direct instabiel omdat men besefte onvoldoende 
duidelijkheid te hebben over hetgeen men wilde gaan kopen om naar de markt te gaan. 
Servicedefinities werden ook instabiel door naar servicedefinities te kijken vanuit het 
perspectief van het complete inkoopproces. Dit professionele inkoopperspectief bracht 
nieuwe gezichtspunten (zoals het besef dat er flexibiliteit nodig was omdat er 
veranderingen zouden komen) die van invloed waren op de servicedefinities. 
De servicedefinities werden weer stabiel halverwege de specificatiefase toen een 
werkvorm (piramideaanpak en de IST‐SOLL vergelijking) gevonden was en m.b.v. die 
werkvorm servicedefinities werden opgesteld. 
Er was een visie aanwezig op de ontwikkeling van de servicedefinities (de piramide in 
figuur 4.3.2) die uitging van een proces van globaal naar gedetailleerd. Vanuit deze visie 
werden de servicedefinities planmatig ter discussie gesteld. Dit plan hield in dat nieuwe 
informatie planmatig opgezocht werd en vervolgens invloed kreeg op de servicedefinities. 
Eerst visie en beleid voor KA‐services, daarna de markt, daarna de concrete leveranciers en 
daarna de details in relatie tot de ProRail organisatie en de serviceleverancier. Aanvullend 
aan P5 kan gezegd worden dat er actief en planmatig gewerkt is aan het beschikbaar 
krijgen van nieuwe informatie om de kwaliteit van de servicedefinities te kunnen 
verhogen. 
De casus ondersteunt P5 
 
Onderstaande tabel geeft aan welke proposities geheel of gedeeltelijk ondersteund 
worden.  
 
P1  Wordt ondersteund 
P2  Wordt ondersteund 
P3  Wordt gedeeltelijk ondersteund 
P4  Wordt gedeeltelijk ondersteund 
P5  Wordt ondersteund 
Tabel 4.4 Conclusies over proposities 
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De servicedefinities komen gedurende het inkoopproces en de service delivery regelmatig 
ter discussie en dit wordt ook bewust nagestreefd. Instabiliteit heeft altijd betrekking op 
bepaalde aspecten van de servicedefinities. Ze zijn nooit in zijn geheel instabiel. Toen 
tijdens het  eerste deel van de specificatiefase de servicedefinities geconfronteerd werden 
met het inkoopproces werd ontdekt dat er flexibiliteit nodig was. Het cyclisch instabiel en 
weer stabiel worden van de servicedefinities in deze casus is te zien als een groeimodel 
waardoor de kwaliteit van de servicedefinities en van de samenwerking intern en met de 
leverancier toeneemt.  
 
4.5 Samenvatting van de resultaten van dit onderzoek 
De onderzoeksvraag van dit onderzoek is: Wanneer, hoe en waarom worden 
servicedefinities bij de inkoop van professional services stabiel en instabiel gedurende het 
inkoopproces? In deze paragraaf worden de resultaten geordend rondom de vragen; 
wanneer, hoe en waarom uit de onderzoeksvraag. 
4.5.1 Wanneer servicedefinities stabiel en instabiel worden 
In par. 2.4 is gedefinieerd dat servicedefinities stabiel zijn wanneer ze niet ter discussie 
staan maar geaccepteerd zijn door de betrokken partijen. In deze casus komen drie 
situaties voor waardoor de servicedefinities ter discussie kwamen tijdens het 
inkoopproces. Dit zijn: een beslismoment binnen het inkoopproces, het verwerken van 
nieuwe informatie en het concreter uitwerken van servicedefinities waardoor 
inconsistenties zichtbaar worden. Deze drie situaties werden in dit inkoopproces bewust 
gezocht omdat het inkoopteam de overtuiging had dat hierdoor de kwaliteit van de 
servicedefinities en van de daarop gebaseerde service delivery zou toenemen. Geen van de 
situaties overkwam het inkoopteam maar allen kwamen voort uit een visie op het inkopen 
van deze professionalservices. Deze drie situaties worden hieronder toegelicht. 
 
Een beslismoment uit het inkoopproces 
Servicedefinities komen ter discussie wanneer ze een functie moeten vervullen in het 
inkoopproces. De keuze voor het uitvoeren van een professioneel inkoopproces, in deze 
casus ook onder het regiem van de aanbestedingswetgeving, is een sterke stimulans om 
goed na te denken over hetgeen gewenst is en dit uit te werken in servicedefinities. In deze 
casus vonden de betrokken partijen de oude servicedefinities die ten grondslag lagen aan 
het vorige contract ongeschikt vanwege de problemen tijdens de duur van dat contract.  
Toch leidde die onvrede op zichzelf niet tot de ontwikkeling van betere servicedefinities. 
Dit kwam pas opgang toen besloten werd de services opnieuw te gaan inkopen. Door die 
beslissing ontstond samenwerking tussen ICT‐ers en inkopers die leidde tot het besef dat 
de servicedefinities geschikt moesten zijn voor de gehele contractduur en er een verband 
gelegd moest worden tussen de servicedefinities en de dynamiek van de organisatie. 
 
Het verwerken van nieuwe informatie 
Servicedefinities komen ook ter discussie wanneer nieuwe informatie beschikbaar komt 
over de services en de context waarin ze ingekocht, geleverd en geconsumeerd worden. 
Door nieuwe informatie vragen de betrokkenen zich af of de actuele servicedefinities wel 
voldoende inspelen op hetgeen de inkopende organisatie echt nodig heeft en passen bij 
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hetgeen in de markt wordt aangeboden. De marktconsultatie leerde het dat KA‐services 
generiek geleverd werden in de markt en dat er een spanning aanwezig was tussen de 
generieke services in de markt en de specifieke servicewensen van ProRail. Hierdoor werd 
beseft dat het goed voor ProRail was generiek te worden maar dat dit ook tijd vroeg. Er 
was een leverancier nodig die op ProRail afgestemde services wilde leveren en tevens 
ProRail kon begeleiden naar generieke services. Door een marktconsultatie te organiseren 
ontstond dit inzicht bij het inkoopteam dat daardoor de servicedefinities weer ter discussie 
stelde en verbeterde.  
 
Het concreter uitwerken van servicedefinities 
Servicedefinities komen ook ter discussie wanneer er noodzaak is ze concreter uit te 
schrijven. In de casus komen twee redenen voor waardoor de servicedefinities concreter 
uitgeschreven moesten worden. Dit was nodig om aspirant‐leveranciers beter uit te leggen 
wat ProRail precies wilde hebben en het was nodig om beter aan te geven wat de nieuwe 
services voor impact zouden hebben op de interne organisatie van ProRail.  
Door de verdiepingsslag die tijdens de selectiefase plaatsvond werden inconsistenties 
tussen services onderling en tussen services en de interne organisatie ontdekt. Door deze 
inconsistenties ontstonden er opnieuw discussies over de servicedefinities.  
4.5.2 Hoe servicedefinities stabiel en instabiel worden 
In deze paragraaf wordt onderzocht 'hoe' servicedefinities stabiel en instabiel worden. Dit 
is een vraag naar het proces van stabiel en instabiel worden. In de casus heeft zich dit 
proces een aantal keren voltrokken.  Deze processen worden hier geanalyseerd. 
 
Voor de eerste maal instabiel worden  
De oorspronkelijke servicedefinities uit het oude contract kwamen ter discussie te staan 
toen besloten werd dat er opnieuw services ingekocht moesten worden.  Een aantal 
sleutelfiguren nam toen het initiatief om grondig na te gaan denken over de 
servicedefinities. Hierbij speelde ervaring en visie van de sleutelfiguren een belangrijke rol.  
Voor alle betrokkenen werd het duidelijk dat de bestaande servicedefinities ongeschikt 
waren om met een nieuwe leverancier een nieuw contract af te sluiten. Het antwoord op de 
'hoe‐vraag' is hier: 'servicedefinities komen ter discussie door sleutelfiguren die beseffen 
dat het nodig is aandacht aan de servicedefinities te geven en vanuit hun visie en ervaring 
kunnen aangeven waar de servicedefinities over moeten gaan.  
 
Voor de eerste maal weer stabiel 
De servicedefinities werden voor het eerst stabiel door gestructureerd vanuit een visie op 
dit inkoopproces  helder te krijgen waarover de servicedefinities moesten gaan en welke 
specificaties daarbij hoorden. Hiervoor is een 'piramideachtige' methode bedacht (zie 
figuur 4.3.2).  In deze methode is van globaal naar gedetailleerd gewerkt. Als eerste werd 
de vraag gesteld 'wat willen we nu echt?'  Dit leidde tot de scope. Vervolgens werd de scope 
uitgewerkt in een skelet van 25 categorieën. Tijdens deze stap kwamen de belangrijke 
principiële discussies aan de orde. De IST‐SOLL vraag, de omgang met veranderingen, de 
professionaliteit van de leverancier en de soft skills. Toen dit duidelijk werd ontstond een 
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eerste stabiele versie van de servicedefinities op een globaal niveau. Dit is de eerste versie 
van "de gewenste dienstverlening" (zie bijlage 1 document KA‐03a). 
 
Voor de tweede maal instabiel worden 
De servicedefinities kwamen opnieuw ter discussie nadat via een marktconsultatie inzicht 
was opgebouwd in de wijze waarop KA‐services op de markt geleverd werden. Hier is het 
antwoord op de 'hoe‐vraag': 'servicedefinities komen ter discussie doordat sleutelfiguren 
in het inkoopteam duidelijk kunnen maken dat de nieuwe informatie aangeeft dat de 
eerder ontwikkelde servicedefinities nog onvoldoende geschikt zijn voor dit inkoopproces.   
 
Voor de tweede maal stabiel worden 
De servicedefinities werden voor de tweede maal stabiel door de impact van de nieuwe 
informatie te verwerken in de servicedefinities. De informatie had geen invloed op de 
scope en het skelet maar wel op de uitwerking daarvan in globale servicedefinities en in 
het belang dat gegeven werd aan soft skills. Door deze verwerking ontstond een nieuwe 
stabiele versie van de servicedefinities. 
 
Voor de derde maal instabiel worden 
De servicedefinities werden voor de derde maal instabiel toen leveranciers om toelichting 
gingen vragen en het inkoopteam besefte dat services concreter beschreven moesten 
worden om goed duidelijk te maken aan de leverancier wat bedoeld werd. De behoefte om 
de services concreter te beschrijven leidde tot meer interne afstemming.  Ontdekt werd dat 
de interne consistentie van de servicedefinities soms onvoldoende was. Zo ontstond 
opnieuw discussie over de servicedefinities en dus instabiliteit. Hier is het antwoord op de 
'hoe‐vraag': 'servicedefinities komen ter discussie wanneer ze concreter uitgewerkt 
worden en getoetst worden met servicecatalogussen van leveranciers en interne 
procedures bij ProRail.  
 
Voor de derde maal stabiel worden 
De servicedefinities kwamen opnieuw ter discussie aan het slot van de selectiefase door ze 
concreter te beschrijven en met elkaar in harmonie te brengen. Deze informatie had geen 
invloed op de scope en het skelet maar wel op de globale servicedefinities. De 
piramidemethode bewees opnieuw haar betekenis voor het stabiel krijgen van de 
servicedefinities. 
 
Continu instabiel en stabiel worden tijdens de service delivery. 
Tijdens de service delivery gedurende de looptijd van het contract (gepland 5 jaar) komen 
de servicedefinities regelmatig ter discussie door de continue evaluatie van de delivery 
door het 'service delivery management' of door geplande wijzigingen van de 
servicedefinities door innovatie of technical roadmap. Het instabiel worden van de 
servicedefinities wordt gezien als een normale zaak waar in de samenwerking klant‐
leverancier afspraken voor gemaakt zijn via servicedefinities. De servicedefinities worden 
weer stabiel door binnen het prijsmechanisme van het contract in overleg aanpassingen 
van de servicedefinities te bedenken en die op te nemen in de onderste laag van de 
piramide, de detailafspraken en procedures. 
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4.5.3 Waarom servicedefinities stabiel en instabiel worden 
Instabiel 
Servicedefinities vervullen een fundamentele rol in het inkoopproces van professional 
services en in de daarop volgende samenwerkingsrelatie met de leverancier. Wanneer het 
inkoopteam voldoende professionaliteit en ervaring heeft om dit in te zien zal het er alles 
aan doen om goed na te denken over de servicedefinities en een proces bedenken waarmee 
servicedefinities ontwikkeld kunnen worden die passen bij de behoefte en de 
mogelijkheden van de inkopende organisatie en ook door serviceleveranciers op de markt 
geleverd kunnen worden.  
Het antwoord op de vraag waarom servicedefinities instabiel worden is: Ze worden 
instabiel vanwege het besef dat ze een fundamentele rol vervulden bij het realiseren van 
een gewenste service delivery en vanwege de behoefte risico's en teleurstellingen te 
voorkomen.  
 
Stabiel 
Voor het inkoopteam in deze casus was het duidelijk dat goede, stabiele servicedefinities 
noodzakelijk waren voor het inkopen van KA‐services. Daardoor werd er in het 
inkoopproject tijd, capaciteit en professionaliteit voor beschikbaar gesteld. Het inkoopteam 
heeft vanuit een visie en een methode de ontwikkeling van servicedefinities aangepakt.  
Het antwoord op de vraag waarom servicedefinities stabiel worden is: Ze worden stabiel 
vanwege een aanwezige visie op KA‐services en vanwege een aanpak voor het definiëren 
van services waarbij alle belanghebbenden hun inbreng kunnen hebben. 
  
(de)stabilisatie servicedefinities bij de inkoop van professional services 
 
48/71 
 
 
5 Conclusies, discussie en aanbeveling  
5.1 Conclusies 
Professional services zijn vaak complexe services met veel risico’s voor de klant en 
waarvoor veel professionaliteit nodig is van de leverancier. Deze professionaliteit kan een 
inkopende organisatie niet zelf onderhouden, omdat dit specialistische kennis vereist die 
schaars en duur is.  Hierdoor ontstaat de vraag hoe servicedefinities tot stand komen bij de 
inkoop van professional services. De inkopende organisatie heeft immers de 
professionaliteit niet om de servicedefinities concreet te maken. In de wetenschappelijke 
literatuur is veel aandacht gegeven aan de inkoop van goederen en de inkoop van 'niet' 
professional services maar weinig aan de ontwikkeling van servicedefinities bij de inkoop 
van professional services. Daarom is de probleemstelling van dit onderzoek: Wanneer, hoe 
en waarom worden servicedefinities bij de inkoop van professional services stabiel en 
instabiel gedurende het inkoopproces? 
 
De belangrijkste conclusies van dit onderzoek zijn (1) dat servicedefinities van 
professional services bewust instabiel gemaakt worden tijdens de tactische inkoop om de 
kwaliteit van de servicedefinities te verhogen en (2) dat het instabiel en weer stabiel 
worden van de servicedefinities tijdens het contractmanagement is geregeld met behulp 
van tactische servicecategorieën in de servicedefinities. Deze conclusie is verbeeld in 
figuur 5.1a. 
 
 
        Figuur 5.1a stabilisatie ‐ destabilisatie tijdens inkoopproces 
 
 
Servicedefinities worden instabiel door beslissingen binnen het inkoopproces, door 
nieuwe informatie vanuit de servicemarkt en door verdieping vanwege interne afstemming 
binnen de inkooporganisatie over de te leveren services. Servicedefinities worden weer 
stabiel door een gestructureerd en multidisciplinair specificatieproces waarin alle 
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instabiel 
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aspecten van de in te kopen services opgezocht worden en waarbij alle belanghebbenden 
hun inbreng kunnen hebben.  In figuur 5.1b is dit ontwikkelproces weergegeven. 
 
 
Figuur 5.1b Ontwikkelproces van servicedefinities 
 
5.2 Discussie 
Dit onderzoek werpt licht op het specifieke karakter van de inkoop van KA‐services. 
Kenmerkend voor KA‐services is dat de benodigde professionaliteit betrekking heeft op 
'kennis van' en 'ervaring met' de dynamische ontwikkelingen in de ICT markt. Door de 
noodzakelijke professionaliteit bij het produceren en leveren van KA‐services worden 
andere accenten gelegd tijdens het inkoopproces. Het onderzoek laat zien hoe een 
kwaliteitsproces ineengevlochten wordt met de tactische inkoop. In de onderzochte casus  
kreeg dit extra aandacht omdat de inkopende organisatie (ProRail) aanbestedingsplichtig 
is en hoge eisen stelt aan een transparant en legitiem inkoopproces. Hierdoor lag er een 
beperking op de mogelijkheid inhoudelijke specificaties pas aandacht te geven na de 
leveranciersselectie.  
 
Dit onderzoek bouwt voort op het onderzoek van Selviaridis (Selvaridis et al., 2011) naar 
het ontstaan van servicedefinities bij de inkoop van logistieke services. Selviaridis 
constateert dat deze servicedefinities doorlopend aangepast worden tijdens het 
inkoopproces en dat hierbij de aandacht varieert tussen verschillende eigenschappen 
(functies, processen, resultaten, vereiste resources) van de services (zie par. 2.4). Uit het 
nu uitgevoerde  onderzoek blijkt dat dit ook het geval is bij KA‐services maar dat dit 
cyclische proces bij KA‐services al tijdens de tactische inkoop plaatsvindt en niet alleen op 
basis van evaluaties. Ook de tweede constatering van Selviaridis, dat servicedefinities 
aanvankelijk redelijk open of instabiel zijn en stapsgewijs concreter en stabieler worden,  
is geldig voor de inkoop van KA‐services. Opvallend bij de inkoop van KA‐services is dat dit 
proces van 'open naar concreet' bewust gezocht is door het inkoopteam tijdens de 
tactische inkoop.  In zijn derde constatering identificeert Selviaridis vijf factoren die 
invloed hebben op de stabiliteit van de servicedefinities. Dit zijn: sourcing capability, 
supplier expertise reliance, complexity, relationship continuity en adaptive interactions. 
Deze factoren zijn ook herkenbaar bij de inkoop van KA‐services. De invloed van ervaring 
en visie in het inkoopteam (sourcing capability) heeft de aandacht voor goede 
servicedefinities opgewekt en daarmee ook de aandacht voor de andere factoren van 
Selviaridis. Bij KA‐services wordt de stabiliteit van de servicedefinities echter het sterkst 
beïnvloed door de gewenste aansluiting tussen de dynamiek op de ICT markt en de interne 
dynamiek van de inkopende organisatie. Vanwege deze 'dubbele dynamiek' zijn extra 
categorieën opgenomen in de servicedefinitie voor het omgaan; met innovatie, met een 
beslismoment,  
nieuwe informatie  
en verdieping 
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specificatieproces 
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technische roadmap en met continu verbeteren. Dit zijn categorieën voor het bewust 
instabiel en weer stabiel maken van de servicedefinities. 
 
Nu deze casus tegen het licht van de besproken literatuur gehouden wordt zijn de 
hoofdlijnen uit de literatuur duidelijk zichtbaar bij de inkoop van KA‐services. Ook KA‐
services worden in voortdurende interactie tussen de inkopende organisatie en de 
serviceleverancier geproduceerd en geconsumeerd [Valk en Rozemeijer, 2009] en ook bij 
KA‐services vindt er een qualificationproces plaats waarbij servicedefinities een continu 
proces van stabiel, instabiel en weer stabiel doorlopen op basis van klantevaluaties [Callon, 
2002]. Bij de inkoop van KA‐services zijn dit echter geen processen buiten de 
servicedefinities om maar hebben ze hun plaats gekregen binnen de servicedefinitie en in 
het hart van de contractuele samenwerking.  
 
In tabel 4.4 is aangegeven in hoeverre de proposities ondersteund worden door de 
onderzoeksresultaten.  
Veel meer dan verwacht in P3 was er tijdens de tactische inkoop aandacht voor de 
ontwikkeling van de servicedefinities. Servicedefinities werden daarbij niet als eerste 
gebruikt om voor te schrijven wat de serviceleverancier precies moet doen maar om de 
juiste leverancier te vinden (een leverancier die om kon gaan met de verandering van 
ProRail van exotisch naar generiek) en met die leverancier de juiste samenwerking op te 
bouwen. Wat de leverancier precies moest doen kwam ter sprake bij de daadwerkelijke 
service delivery.  
Anders dan in P4 verwacht lag tijdens de tactische inkoop bij de specificatie van de 
servicedefinities de nadruk niet op de behavorial contractual controls. Leveranciersgedrag 
werd gezien als een competentie (Customer Intimacy of soft skills) die noodzakelijk is voor 
het leveren van KA‐services en niet als een onderdeel van de servicelevering zelf. Door de 
preselectie werd voorkomen dat leveranciers met onvoldoende competenties zouden 
inschrijven en met behulp van casussen werd onderzocht welke leverancier de beste soft 
skills had. Er was tijdens de tactische inkoop wel aandacht voor de behavorial contractual 
controls maar ze kregen geen plaats in de servicedefinities zoals P4 veronderstelde.  
 
5.3 Aanbevelingen voor de praktijk 
De belangrijkste conclusies van dit onderzoek zijn (1) dat servicedefinities van 
professional services bewust instabiel gemaakt worden tijdens de tactische inkoop om de 
kwaliteit van de servicedefinities te verhogen en (2) dat het instabiel en weer stabiel 
worden van de servicedefinities tijdens het contractmanagement is geregeld met behulp 
van tactische servicecategorieën in de servicedefinities. 
 
Bij de inkoop van professional services kan het verstandig zijn om bewust, aan het begin 
van het inkoopproces, onzekerheid over de servicedefinitie te accepteren. Er is immers 
veelal sprake van een dubbele dynamiek. Bij sommige professional services zijn er snelle 
technologische ontwikkelingen, zoals op de ICT‐markt. Verder kan er ook een dynamiek 
zijn binnen de interne organisatie die de professional services uiteindelijk gaat gebruiken. 
In de onderzochte casus werd het zelfs wenselijk geacht om een contract te sluiten dat 
zonder aanbesteding en verdere onderhandelingen mee kan groeien met die dubbele 
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dynamiek. Inkooporganisaties moeten zich bewust zijn van de mogelijkheden en 
wenselijkheden voor het proces van stabiel en instabiel (laten) worden van 
servicedefinities bij de aankoop van professional services. 
 
5.4 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
In dit onderzoek is een casus onderzocht waarin KA‐services werden ingekocht. 
Kenmerkend voor KA‐services is dat de benodigde professionaliteit betrekking heeft op 
kennis van en ervaring met de dynamische ontwikkelingen in de ICT markt en dat KA‐
services voor een lange periode gecontracteerd worden en een omvangrijk budget 
vereisen. Daarnaast is de markt voor KA‐services ook nog jong en sterk in ontwikkeling. 
Hierdoor zijn de resultaten van dit onderzoek niet zondermeer geldig voor andere vormen 
van professional services waarbij deze specifieke kenmerken niet of minder aanwezig zijn. 
Aanbevolen wordt de ontwikkeling van servicedefinities ook te onderzoeken bij langer 
gevestigde vormen van professional services in een minder dynamische context dan de 
context van de onderzochte casus (kantoorautomatisering). 
 
In de onderzochte casus speelde de aanbestedingsplicht van ProRail een belangrijke rol. 
Door deze aanbestedingsplicht werd het ontwikkelingsproces van servicedefinities goed 
zichtbaar. De vraag is in hoeverre de ontwikkeling van servicedefinities bij niet 
aanbestedingsplichtige organisaties op dezelfde wijze verloopt. Die organisaties hebben de 
mogelijkheid eerder en nadrukkelijker uit te gaan van een servicecatalogus van een 
voorkeursleverancier. Verder onderzoek moet uitwijzen in hoeverre de inkoop van 
professional services door niet aanbestedingsplichtige organisaties anders verloopt. 
 
Een beperking van dit onderzoek is dat de resultaten steunen op slechts één casus terwijl 
het aannemelijk is dat niet alle inkoopprocessen van KA‐services op dezelfde wijze 
verlopen. In dit onderzoek zelf is al verwezen naar twee andere casussen die anders 
uitgevoerd zijn. Het zes jaar eerder uitgevoerde inkoopproces van KA‐services bij ProRail 
verliep anders en daar was men achteraf ontevreden over en ook het inkoopproces dat een 
respondent (citaat CE blz. 30) begeleid bij Defensie is anders opgezet.  Tegenover deze 
beperking staat; dat de onderzochte casus omvangrijke is, er veel disciplines bij betrokken 
waren en dat de ontwikkeling van servicedefinities goed zichtbaar is in deze casus. De 
validiteit van de onderzoeksresultaten stoelt op een inkoopdossier en op tien 
respondenten die vanuit geheel verschillende achtergronden betrokken waren bij het 
inkoopproces. Er was bij hen nog veel kennis aanwezig omdat het een recent inkoopproces 
betrof waar ze intensief bij betrokken waren. Een vraag die overblijft is of de wijze waarop 
de ontwikkeling van servicedefinities plaatsvond in deze casus de enige manier is om 
servicedefinities te ontwikkelen voor professional services. Het onderzoek geeft geen 
inzicht in de kosteneffectiviteit van dit ontwikkelproces.  
 
In deze casus is veel tijd een aandacht besteed aan de ontwikkeling van de 
servicedefinities. Dit was het gevolg van de behoefte om de KA‐services voor lange tijd 
goed te regelen in een servicecontract en het besef dat dan de aansluiting tussen de 
dynamische ICT‐markt en interne dynamiek binnen de ProRail organisatie goed geregeld 
moest zijn in de servicedefinities. Dit leidde tot een inkoopproces dat bijna twee jaar 
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duurde. Voor dit kostbare en omvangrijke proces is bewust gekozen. De achterliggende 
problematiek van dit omvangrijke proces is de beperkte standaardisatie bij ProRail en de 
onduidelijkheid bij de start of de gewenste services. Hierdoor kon maar beperkt gebruik 
gemaakt worden van marktstandaarden. Aanbevolen wordt de ontwikkeling van 
servicedefinities ook te onderzoeken in gestandaardiseerde uitgangssituaties om te 
bepalen of de conclusies van dit onderzoek dan ook gelden.  
 
In de onderzochte casus werd Customer Intimacy gezien als een belangrijke succesfactor 
bij het inkopen van professional services. De respondenten zeiden dat het niet gebruikelijk 
was om in één aanbesteding zowel Operational Excellence als Customer Intimacy in te 
kopen en een ervaren inkoper bij een adviesbureau (CE) had dit niet eerder meegemaakt. 
Customer Intimacy, ook wel partnership genoemd wordt al belangrijker in de relatie 
tussen organisaties vanwege de essentiële services die ingekocht worden. Dit onderzoek 
geeft echter geen inzicht in de vraag of het afgesloten servicecontract en de daarop 
gebaseerde samenwerkingsrelatie (gebaseerd op Customer Intimacy) robuust genoeg is 
om problemen en conflicten in de praktijk aan te kunnen. Dit onderzoek stimuleert tot 
vervolg onderzoek naar de mogelijkheden en beperkingen van Customer Intimacy bij de 
inkoop van professional services.   
 
  
(de)stabilisatie servicedefinities bij de inkoop van professional services 
 
53/71 
 
 
Referenties 
Axelsson, B., Wynstra, F., 2002. Buying Business Services. Wiley, Chichester 
 
Barrar, P., Wood, D., Jones, J., 2002. The efficiency of accounting service provision. Business 
Process Management Journal 8 (3), 195‐217. 
 
Block P., 2006. Feilloos adviseren, een praktische gids voor adviesvaardigheden. Academic 
Services.  
 
Callon, M., Muniesa, F., 2005. Perpheral Vision: Economic Markets as Calculative Collective 
Devices. Organizational Studies 26 (8), 1229‐1250. 
 
Eisenhardt, K.M. en M.E. Graebner, 2007. Theory building from cases: opportunities and 
challenges. Academy of management journal 50 (1), 25‐32. 
 
Ellram, L.M., Tate, W., Billington, C., 2007. Service supply management: the next frontier for 
improved organizational performance. California Management review 49 (4), 44‐66. 
 
Ellram, L.M., Tate, W., Billington, C., 2008. Offshore outsourcing of professional services: a 
transaction cost economics perspective. Journal of Operations Management 26 (2), 148‐
163. 
 
Fayezi, S., O"Loughlin, A., en Zutshi, A., 2012. Agency theory and supply chain management: 
a structured literature review. Supply chain management: an international journal, 17 (5) 
pp 556‐570. 
 
Feeny, D., Lacity, M., Willcocks, L., 2005. Taking the measure of outsourcing providers. MIT 
Sloan Management Review 46 (3), 41‐48. 
 
Fitzsimmons, J., Fitzsimmons, M., 2010. Service Management: Operations, Strategy and 
Technology 7th Revised edition. 
 
Gelderman, C.J. en Albronda B.J., 2013. Professioneel inkopen. Wolters Noordhoff, 4e druk.  
 
Gummesson, E., 1978. Toward a Theory of Professional Service Marketing. Industrial 
Marketing Management 1978;7:89‐95. 
 
Homburg, C., Stebel, P., 2009. Determinants of contract terms for professional services. 
Management Accounting Research 20 (2009) 129‐145 
 
Laing, A.W., Lian, C.S., 2005. Inter‐organisational relationships in professional services: 
towards a typology of service relationships. Journal of Service Marketing, Vol 19 Iss: 2 pp. 
114‐128. 
  
(de)stabilisatie servicedefinities bij de inkoop van professional services 
 
54/71 
 
 
Lewis M.A., Brown, A.D., 2012. How different is professional service operation 
management? Journal of operation Management 30 (2012) 1‐11. 
 
Lindberg, N., Nordin, F., 2008. From products tot services and back again: towards a new 
service procurement logic. Industrial Marketing Management 37 (3), 292‐300. 
 
McIvor, R., 2005. The Outsourcing Process: Strategies for Evaluation and Management. 
Cambridge University Press, Cambrigde. 
 
Nordin, F., Agndal, H., 2008. Business service sourcing: a literatur review and agenda for 
futere research. International Journal of Integrated Supply management 4 (3/4), 378‐405. 
 
Spring, M., Araujo, L, 2009. Service, services and products in operations management: 
definitions, combinations and transitions. International Journal of Operations & production 
Management 29 (5), 444‐467. 
 
Selviaridis, K., Agndal, H., en Axelsson, B., 2011. Business Services ‘in the making’: 
(De)Stabilisation of services definitions during the sourcing process. Journal of Purchasing 
& Supply Management  17 (2011) 73‐86. 
 
Selviaridis, K., Spring, M., 2010. The dynamics of business services exchanges: insights from 
logistics outsourcing. Journalof Purchasing & Supply Management, 
doi:10.1016/j.pursup.2009.12.007. 
 
Sieweke, J., Birkner, S., Mohe, M., 2012. Preferred supplier programs for consulting 
services: An exploratory study of German client compagnies. Journalof Purchasing & 
Supply Management 18 (2012) 123‐136. 
 
Van der Valk, W., Rozemeijer, F., 2009. Buying business services: toward a structured 
service purchasing process. Journal of Service Marketing 23 (1) 3‐10. 
 
Van de Valk, W., Wynstra, F., en Axelsson, B., 2009. Effective Buyer‐Supplier Interaction 
Patterns in Ongoing Service Exchange,. International Journal of Operations & Production 
Management, 29(8): 807‐833 
 
Van der Valk, W., Wynstra, F., 2012. Buyer‐supplier interaction in business‐to‐business 
services: A typology test busing case research. Journal of Purchasing & Supply Management 
18 (2012) 137‐147. 
 
Van der Valk, W., Wynstra, F., Sumo, R., 2013. Three is a crowd, but in wicht way? 
Performance‐Based Contracting in Supplier‐Buyer‐Customer.  WION Working Paper. 
 
Voss, C., Tsikriktsis, N., Frohlich, M., 2002. Case research in operationeel management. 
International Journal of Operations & Producion Management 22 (2), 195‐219. 
  
(de)stabilisatie servicedefinities bij de inkoop van professional services 
 
55/71 
 
 
Woo, K., Ennew, C.T., 2005. Measuring business‐to‐business professional service quality 
and its consequences.  Journal of Business research 58 (2005) 1178‐1185. 
 
Wynstra, F., Axelsson, B., van der Valk, W., 2006. An application‐based classification to 
understand buyer‐supplier interaction in business services. International journal of Service 
Industry Management. Vol. 17 No. 5, 2006. 
 
Yin, R. K., 2003. Case Study Research Design and Methods, Sage publications Thousand 
Oaks, Londen. Third Edition. 
  
(de)stabilisatie servicedefinities bij de inkoop van professional services 
 
56/71 
 
 
Bijlage 1 Overzicht inkoopdossier  
 
Doc.nr 
Voor 
analyse  fase  Documenttitel 
KA‐01  J  spec. 
Marktconsultatiedocument ter voorbereiding op de ProRail aanbesteding 
Kantoorautomatisering 
KA‐02  J  spec.  Samenvatting van de resultaten van de marktconsultatie 
KA‐03a  J  spec.  Beschrijving gewenste dienstverlening 
KA‐03b  J  spec.  Beschrijving gewenste dienstverlening  
KA‐04  N  spec.  Antwoordenformulier (leeg format) voor de antwoorden van de leverancier. 
KA‐05  N  spec.  Model geheimhoudingsovereenkomst 
KA‐06  J  spec.  Antwoord op de vragen t.b.v. de Marktconsultatie 
KA‐07  J  spec.  Contracteringsplan PAK 
KA‐08  J  P‐sel.  Aanvullende info selectieleidraad  
KA‐09  J  P‐sel.  Nota van inlichtingen 
KA‐10  J  spec. 
Aanvullende informatie behorende bij selectieleidraad met ORS nummer 
513394 
KA‐10b  J  spec. 
Aanvullende informatie behorende bij selectieleidraad met ORS nummer 
513395 
KA‐12  N  P‐sel.  Bijlage 2 ‐ Nota van inlichtingen (format) 
KA‐13  N  P‐sel.  Publicatie gunning simap 
KA‐14  N  P‐sel.  Publicatie simap 
KA‐15  J  spec.  Selectieleidraad 
KA‐16  N  P‐sel.  4.1.1.1a Reparatiefax  
KA‐17  N  P‐sel.  4.1.1.3 Beoordelingsstaat 
KA‐18  N  P‐sel.  4.1.1.5 Selectieverslag 
KA‐19  N  P‐sel.  5.3.5.3 Aanbestedingsbus 
KA‐20  N  P‐sel.  5.3.5.4 PvA met inschrijfbedragen 
KA‐21  N  P‐sel.  Adreslijst geselecteerden 
KA‐22  N  P‐sel.  reparatiefax Atos 
KA‐23  N  P‐sel.  Reparatiefax Conclusion 
KA‐24  N  P‐sel.  Reparatiefax Fujitsu 
KA‐25  N  P‐sel.  reparatiefax Osiatis 
KA‐26  N  P‐sel.  Bevroren gegevens  
KA‐27  N  P‐sel.  Beoordelingsstaat Atos 
KA‐28  N  P‐sel.  Beoordelingsstaat Conclusion 
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KA‐29  N  P‐sel.  Beoordelingsstaat Fujitsu 
KA‐30  N  P‐sel.  Beoordelingsstaat Osiatis 
KA‐31  N  P‐sel.  4 reparatiebrieven 
KA‐32a  J  P‐sel.  Fujitsu BV uitslag preselectie 18062012 
KA‐32b  N  P‐sel.  Fujitsu uitslag beoordeling 18062012 
KA‐33a  J  P‐sel.  Osiatis BV uitslag preselectie 18062012 
KA‐33b  N  P‐sel.  Osiatis uitslag beooreling 18062012 
KA‐34  N  P‐sel.  Selectieverslag (in 2 versie word en pdf) 
KA‐35  N  P‐sel.  Uitnodigingsbrieven volgende fase (4 doc's, Atos en conclusion in 2 versie) 
KA‐36  J  P‐sel.  Afzien deelname HP ProRail aanbesteding 
KA‐37a  J  D‐sel  Aanbestedingsleidraad 
KA‐37b  N  D‐sel  Aanbestedingsleidraad in word (identiek aan KA‐37a) 
KA‐
38a/b  N  D‐sel  Bijlage B Verklaring akkoord inschrijving 
KA‐39a  J  D‐sel  Inschrijfbiljet 1.0 Programma van Eisen 
KA‐39b  J  D‐sel  Inschrijfbiljet 1.01 Programma van Eisen 
KA‐39c  J  D‐sel  Inschrijfbiljet 1.02 Programma van Eisen 
KA‐40  N  D‐sel  PAK Kick‐off Beoordeling selectiefase 
KA‐41a  N  D‐sel 
Overeenkomst betreffende ProRail Aanbesteding Kantoorautomatisering 
(PAK) tussen ProRail en de Opdrachtnemer B.V. 
KA‐41b  J  D‐sel 
Overeenkomst betreffende ProRail Aanbesteding Kantoorautomatisering 
(PAK) tussen ProRail en de Opdrachtnemer B.V. 
KA‐42  J  D‐sel  Programma van eisen 
KA‐43  J  D‐sel  Puntenverdeling vragen def 
KA‐44  J  D‐sel  Uitnodiging per e‐mail 
KA‐45a  J  D‐sel  Nota van inlichtingen 1e ronde concept 1‐10‐2012 
KA‐46  J  D‐sel  Presentatie Kick off 14‐09‐2012  
KA‐47a  N  D‐sel  Procesverbaal dataroombezoek Atos 
KA‐47b  N  D‐sel  Procesverbaal dataroombezoek Conclusion 
KA‐48  N  D‐sel  Checklist leverancier 
KA‐49  N  D‐sel  Detailoverzicht Storage 
KA‐50  J  D‐sel  Nota van inlichtingen 2e ronde 
KA‐51  J  D‐sel  Technology roadmap Q1 2012  
KA‐52  J  D‐sel  Nota van Inlichtingen 3e ronde concept 
KA‐53  N  D‐sel  Detail changes op of na 1‐9‐2012 
KA‐54  N  D‐sel  Details incidentrapport aangemaakt op of na 1‐9‐2012 
KA‐55  N  D‐sel  Details problems op of na 1‐1‐2012 
KA‐56  J  D‐sel  Nota van Inlichtigen 4e ronde concept 22‐10‐2012 
  
(de)stabilisatie servicedefinities bij de inkoop van professional services 
 
58/71 
 
KA‐57  N  D‐sel  Beoordeling geldigheid en volledigheid 
KA‐58  N  D‐sel  Beoordeling prijs PAK 5112012 
KA‐59  N  D‐sel  Nadere toelichting Atos Inschrijfbiljet 
KA‐60  N  D‐sel  Nadere toelichting Conclusion Inschrijfbiljet 
KA‐
61a/b  N  D‐sel  Procesverbaal beoordeling kwaliteit  
KA‐
62a/b  J  D‐sel  Procesverbaal beoordeling Prijs 
KA‐63  J  D‐sel  Samenvatting procesverbaal beoordeling PAK 15112012 
KA‐64  J  D‐sel  Beoordelingscriteria puntenverdeling getekend 
KA‐65  J  D‐sel  Beoordelingsprotocol getekend  
KA‐
66a/b  J  D‐sel  Gunningsadvies PAK ORS 513394 20112012 
KA‐67  J  D‐sel  Eindbeoordeling consolidatie PAK Atos 
KA‐
68a/b  N  D‐sel  Mededeling Gunningsbeslissing Atos 
KA‐69  J  D‐sel  Eindbeoordeling consolidatie PAK Conclusion 
KA‐
70a/b  N  D‐sel  Mededeling Gunningsbeslissing Conclusion 
Tabel B1a Documenten in het inkoopdossier  
 
Toelichting op tabel B1a 
Het inkoopdossier bevat acht en zeventig documenten.  Alle documenten zijn gecodeerd 
van KA‐1 t/m KA‐70.  Documenten waarvan meer versies aanwezig zijn hebben dezelfde 
code aangevuld met a,b, etc. per versie. Dit zijn documenten die tijdens het inkoopproces 
een ontwikkeling hebben ondergaan.  De tabel bevat een overzicht van alle documenten.  
Van ieder document is bepaald tijdens welke fase van het inkoopproces het document 
gemaakt is en is beoordeeld of het document informatie bevat over servicedefinities en 
daardoor van betekenis heeft voor dit onderzoek.  Vijf en dertig documenten zijn op basis 
hiervan geselecteerd voor verder onderzoek. In de tweede kolom van de tabel is 
aangegeven of een document geselecteerd is voor diepgaand onderzoek. In de derde kolom 
is aangegeven tijdens welke fase het document gemaakt is.  
 
De overgang van de specificatiefase naar de selectiefase is het moment van publicatie van 
de aanbesteding op 10‐4‐2012.  In het aanbestedingsproces is de selectiefase opgedeeld in 
een preselectie en een definitieve selectie. In de preselectie worden de leveranciers die 
zich hebben aangemeld gescreend op basis van een reeks minimum eisen en gerangschikt 
op basis van competentiecriteria. Van de aangemelde leveranciers die voldoen aan de 
minimum eisen worden de vier leveranciers die het hoogst scoren op de 
competentiecriteria toegelaten mee te doen aan de definitieve selectie. De definitieve 
selectie sluit af met de gunning van het contract aan één leverancier. In de casus hebben 
vier leveranciers zich aangemeld om mee te doen in de aanbesteding. Twee van hen zijn 
door de preselectie gekomen en uiteindelijk is met één van hen een overeenkomst 
afgesloten.  
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Op 20‐11‐2012 is het gunningadvies uitgebracht aan de directie. Dit is de datum waarop de 
selectiefase is afgerond en de contractering begint. Het dossier bevat geen documenten 
voor procesfasen na de selectiefase. Tijdens de selectiefase is de overeenkomst opgesteld 
die met de geselecteerde leverancier gesloten zal worden (KA‐41b). Het dossier bevat niet 
het werkelijk ondertekende contract.  
 
Het inkoopdossier heeft een juridische uitstraling. Van bepaalde overleggen tijdens het 
proces is procesverbaal opgemaakt (bijv. KA‐61 en KA‐62). De achtergrond hiervan is dat 
de aanbesteding plaatsvindt onder het wettelijk kader voor een Europese aanbesteding.  
ProRail is hiertoe verplicht omdat het deze service inkoopt met gemeenschapsgeld. 
Documenten die niet behoren tot het procesdeel waarover het wettelijk kader gaat zijn 
daarom vermoedelijk niet allemaal opgenomen in dit dossier. Hiertoe behoren de fasen van 
het inkoopproces na de contractering.  
  
(de)stabilisatie servicedefinities bij de inkoop van professional services 
 
60/71 
 
 
Bijlage 2 Scope van de gewenste dienstverlening    
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Bijlage 3 Lijst met servicecategorieën   
 
        
Code   Omschrijving  Detailspecificaties 
B1  Beheerobjecten  Lijst met ICT‐objecten van ProRail 
waar de serviceleverancier de 
gevraagde services voor moet 
uitvoeren. 
   Generieke dienstverlening    
G1  Wijze van samenwerking  Operational excellence, customer 
intimacy, kennis en acceptatie 
ProRail situatie, flexibel, proactief 
en flexibel wijzigbaar contract  
G2  Tactisch niveau    
G2‐1  Innovatie  Kennis, ervaring, win‐win model, 
kostenbesparende voorstellen 
G2‐2  Service delivery management  Heldere verantwoording over 
geleverde prestatie 
G2‐3  Kennismanagement  Kennisopbouw, inzichtelijk, 
overdraagbaar 
G2‐4  Ketenregie  Regievoerder 
G2‐4a  Ketenregie bij grote en niet standaard 
wijzigingen 
Expertise, change coördinatie, 
keten aansturen 
G2‐4b  Ketenregie bij incidenten en 
problemen 
Bij elkaarbrengen beheerders, 
integrale probleemanalyse, 
oplossing uitwerken, oplossen, 
24x7 
G3  Operationeel niveau    
G3‐1  Operationele afspraken met andere 
leveranciers 
werkafspraken op koppelvlakken 
met andere leveranciers vastleggen 
in DAP's. 
G3‐2  Uitvoering technology roadmap  Zorgt voor operationele uitvoering, 
past infrastructuur aan, heeft 
kennis en kunde 
G3‐3  Expertise op afroep  Op afroep kennis leveren over 
technieken in roadmap 
G3‐4  Beveiliging en bescherming  Advies geven over beveiliging en 
uitvoeren beveiligingsbeleid. 
G3‐5  Aansluiting op de ITIL inrichting van 
ProRail 
Aansluiten op ProRail processen 
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   Objectgerichte dienstverlening    
O1  Infrastructurele dienstverlening    
O1‐1  Serverbeheer  Voorkomen en vehelpen 
vanincidenten en doorvoeren van 
wijzigingen. (a t/m i specifieke 
eisen) 
O1‐2  Storagebeheer  Opslagbeheer, monitoring 
datagebruik, capaciteitsbeheer, 
dataopslag en back‐up/restore 
O1‐3  Datacenterbeheer  Onderhoud, mediabeheer 
datacentra 
O1‐4  Netwerkbeheer (optie)  Lan‐Wan beheer 
O2  Werkplekbeheer    
O2‐1  Servicedesk KA  Single Point Of Contact (SPOC) 
eindgebruikers, overige 
dienstverlening, regie 
O2‐2  Clientbeheer  Onsite support, special care, IMAC, 
Break&Fix. 
O2‐3  Softwaredistributie  imaging, packaging,patching, 
testing and distrinutie 
O2‐4  Assetmanagement  Configuratiemanagement, 
licentiebeheer, rapportage, 
orderbeheer, assetvoorbereiding, 
hardware&software evaluatie 
O3  Applicatieve dienstverlening    
O3‐1  Technisch applicatiebeheer  Specifieke diensten a t/m g 
O3‐2  Applicatiebeheer (deels optional)  EDMS, Sharepoint, ea 
O3‐3  Servicelevels  Goud, zilver, brons‐plus en brons 
niveaus 
Tabel B1b categorieën in de servicedefinitie  
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Bijlage 4 Analyse van het contract op soort afspraken in het contract  
 
Artikel  Omschrijving afspraak of verplichting 
In
pu
t 
Pr
oc
es
 
Fu
nc
ti
e 
O
ut
co
m
e 
Co
m
pe
te
nt
ie
 
G
ed
ra
g 
Fi
na
nc
ie
el
 
Ju
ri
di
sc
h 
   Totaalscore per type eis  2  16 5  2  9  22  29 35
0  Overwegende dat…  1     1  1     1       
1  Definities                         
2.1  Annexen                         
2.2  Annexen                         
3.1a  Inkoopvoorwaarden                       1 
3.1b  Huisregels                       1 
3.1c  Scope        1                
3.1d  Aanvullende diensten        1                
4.1  Leveringsomvang        1                
4.2  Diensten, serviceniveaus en processen     1  1                
4.3  Transitieplan  1                      
4.4  Retransitieplan     1                   
4.5  Opleveren SLA     1                   
4.6  Doel annex 4, 9 en 10(!)     1              1    
4.7  Format en contactpersonen     1                 1 
4.8  Voorwaarden en deelopdrachten                       1 
5.1  Vergoeding door ProRail                    1    
5.2  Overige verplichtingen ProRail                       1 
6.1  Locaties en verhuizingen                    1  1 
6.2  Scope en innovatie                         
6.3  Houden an tarieven en klantgerichtheid                 1       
6.4  Niet uitbesteden aan derden                 1       
6.5  Volledigheid                 1       
6.6  Informatieplicht                 1       
6.7  Reclamedoeleinden                 1       
6.8  leeg                         
6.9  leeg                         
6.10  Samenwerking met andere partijen                 1       
6.11  Eigendom hardware, software en tooling                       1 
6.12  Soorten tooling                       1 
6.13  Dagelijkse besturing via SLA en DAP     1                   
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6.14  Kwaliteitsmanagementsysteem     1                   
6.15  Activiteiten passen binnen ProRail                 1       
6.16  Verantwoordelijk contactpersoon                 1     1 
6.17  Kennismanagement              1          
6.18  Operationele afspraken met leveranciers     1                   
6.19  Werken met OLA's op koppelvlakken     1                   
6.20  Expertise op afroep              5          
7.1  Actueel houden documentatie     1                   
7.2  Planning voor actueel houden documentatie     1                   
7.3  Documentatie digitaal en hard copy     1                   
7.4  Documentatie in het Nederlands              1          
8.1  In acht nemen beveiligingsbeleid                 1       
8.2  Meegaan in aanpassingen beveiligingsbeleid                 1       
8.3  Adviseren over beveiliging              1          
8.4  Verklaring omtrent gedrag                 1       
9  Bevoegdheid contactpersoon                       1 
10.1  Afwijking standaard inkoopvoorwaarde                       1 
10.2 
Kwaliteitsplan dat voldoet aan NEN‐EN‐ISO 
10005     1                   
10.3  Risicomanagement     1                   
10.4  Professionele eisen aan risicomanagement              1          
10.5  Geschillen over risico's                       1 
10.6 
Kwaliteitsplan wordt onderdeel van 
overeenkomst                       1 
10.7  Melden van afwijkingen overeenkomst                 1       
10.8  Melden van afwijkingen kwaliteitsplan                 1       
10.9  Melden afwijkingen binnen 5 dagen schriftelijk                 1       
10.10 
Op gemelde afwijkingen binnen 5 dagen 
reageren                 1       
10.11  Aantonen dat aan eisen wordt voldaan                 1       
11.1  Vergoeding door ProRail                    1    
11.2  Prijzen en tarieven                    1    
11.3  Niet indexeren                    1    
11.4  Indexeren tarieven op arbeid                    1    
11.5  Een m,aal per jaar tarieven benchmarken                    1    
11.6  Overleg over benchmark tarieven                    1    
11.7  Medewerking benchmark                    1    
11.8  Onafhankelijke derde voor benchmark                    1    
11.9  Geheimhouding benchmark                    1    
11.10  Scope benchmark                    1    
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11.11  Melden benchmark                    1    
11.12  Prijsaanpassing na benchmark                    1    
11.13  Kosten benchmark                    1    
11.14  Uitvoering benchmark                    1    
11.15  Conceptrapport benchmark                    1    
11.16  Input voor budgettering                    1    
11.17  Input financiële audits                    1    
11.18  Offertes voor additionele dienstverlening                    1    
11.19  Uitgangspunten afrekenenproces                    1    
11.20  Maandelijkse financiële rapportage                    1    
11.21  Inzicht en controle TCO                    1    
11.22  Omlaag brengen TCO                    1    
12.1  Declaratie betaling                    1    
12.2  Declaratie in tweevoud                    1    
13.1  Recht op audits door ProRail                       1 
13.2  Recht op monitoring door ProRail                       1 
13.3  Medewerking aan audits en monitoring                       1 
13.4  Kosten audits en monitoring                       1 
14.1  Tekortkoming en betaling 1                       1 
14.2  Tekortkoming en betaling 2                       1 
14.3  Tekortkoming en betaling 3                       1 
15.1  Eigendom IT‐infrastrcutuur                       1 
16.1  Aansprakelijkheid 1                       1 
16.2  Aansprakelijkheid 2                       1 
16.3  Aansprakelijkheid 3                       1 
16.4  Aansprakelijkheid 4                       1 
17  Voertaal Nederlands                       1 
18.1  Duur en beëindiging 1                       1 
18.2  Duur en beëindiging 2                       1 
18.3  Duur en beëindiging 3                       1 
18.4  Duur en beëindiging 4                       1 
19.1  Retransitieplan binnen drie maanden gereed                 1       
19.2  Actueel houden retransitieplan                 1       
19.3  Goedkeuring retransitieplan                 1       
19.4  In werking treden retransitieplan                       1 
19.5  Continuïteit en retransitie           1             
19.6  Dossier voor retransitie                 1       
19.7  Retransitie en materialen                 1       
19.8  Overdrachtperiode retransitie                       1 
20.1  Retransitiekosten 1                    1    
20.2  Retransitiekosten 2                    1    
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21.1  Stuurgroep bij retransitie     1                   
21.2  Verantwoordelijkheden bij retransitie                       1 
22.1  Acceptatie  beëindigingbijstand 1                       1 
22.2  Acceptatie  beëindigingbijstand 2                       1 
22.3  Acceptatie  beëindigingbijstand 3     1                   
Tabel B1c met type afspraken in het contract (KA‐41b) 
 
Op één artikel na heeft iedere afspraak de waarde "1" gekregen. Alleen 6.20 heeft de 
waarde "5" gekregen omdat daar puntsgewijs 5 afspraken gemaakt worden. Dit kan de 
suggestie oproepen dat de afspraken allemaal van gelijke waarde zijn. Dat is niet de 
bedoeling. De telling geeft alleen het aantal afspraken aan. De ene afspraak kan veel meer 
inhouden dan de andere. Vooral de juridische afspraken zijn soms heel gedetailleerd 
opgenomen. 
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Bijlage 5 Detailontwerp voor de interviews  
Het interview is georganiseerd op basis van de fasen in het inkoopproces en de categorieën 
in de servicedefinities. In het interviewontwerp zijn vragen opgenomen die per fase en per 
categorie gesteld worden. Er zijn 6 fasen en 25 categorieën in de servicedefinitie. Dit leidt 
in theorie tot 150 vragen. De verwachting is dat niet alle categorieën in iedere fase 
instabiel zijn geworden en dat het patroon van stabiel ‐ instabiel worden bij veel 
categorieën op dezelfde wijze verloopt. Tijdens het interview is alertheid nodig om 
hiermee om te gaan. Wanneer een patroon zichtbaar wordt dat bij meer categorieën 
voorkomt hoeven alle vragen niet herhaalt te worden maar kan de categorie aan het 
betreffende patroon gekoppeld worden.  
 
Gedetailleerd interviewschema 
Servicecategorieën  
Document 'Beschrijving gewenste dienstverlening' (Bijlage 1 document KA‐3a) is de eerste 
beschrijving van de gewenste dienstverlening in het inkoopproces. Dit document bevat 25 
categorieën specificaties binnen de servicedefinitie. Deze 25 categorieën staan in tabel B2a. 
De tabel bevat per categorie een code, een omschrijving een aantal detailspecificaties en 
een rubricering naar soorten definities. Het soort definitie is afgeleid uit de proposities P1 ‐ 
P4 die opgesteld zijn tijdens het literatuuronderzoek (zie tabel 2.5 proposities).  
 
Het inkoopdossier (bijlage 1) bevat drie documenten met een uitgebreide beschrijving van 
de gewenste dienstverlening. KA‐3a (20‐11‐2011) is het document dat bij de start van het 
inkoopproces beschikbaar was. KA‐3b (10‐4‐2012) is een gewijzigde versie van KA‐3a en 
is gebruikt bij de preselectie. KA‐42 (12‐09‐2012) is een sterk gewijzigde versie van KA‐3b 
en gebruikt om aan twee geselecteerde leveranciers te vragen een definitieve aanbieding te 
doen. Een vergelijking van deze drie versies laat zien dat er tijdens de eerste fasen van het 
inkoopproces categorieën zijn verdwenen, gewijzigd en toegevoegd. Deze kennis wordt 
tijdens de interviews als achtergrondkennis gebruikt om door te kunnen vragen bij 
bepaalde categorieën. De categoriespecifieke vragen gaan uit van de categorieën in het 
startdocument. 
 
Interviewvragen  
Aan het begin van het interview wordt uitgelegd naar welke gegevens gezocht wordt en 
wordt ook uitgelegd dat het interview is opgebouwd op basis van de fasen van het 
inkoopproces en de categorieën in de servicedefinitie (bijlage 3). Er zijn 25 
servicecategorieën in de servicedefinitie. Voor iedere fase en categorie worden in principe 
dezelfde vragen gesteld. Wanneer een patroon van een eerder besproken categorie 
zichtbaar wordt worden niet alle vragen herhaald. In onderstaande vragenlijst is de 
categorie G2‐4 ‘ketenregie’ als voorbeeld gebruikt. Voor en na de vragen per categorie 
worden enkele algemene vragen gesteld. 
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A. Hoe was jullie inkooppositie13 (kennis en ervaring m.b.t. KA­services, kennis en ervaring m.b.t. 
inkopen van services, continuïteit in personele resources, complexiteit van de vraag,  invloeden 
van buiten het inkoopproces) tijdens de specificatiefase ten opzichte van de leveranciers?  
 
In de eerste fase van het inkoopproces voor de inkoop van KA‐services (in het najaar 2011) 
is een beschrijving gemaakt van de gewenste dienstverlening. Jullie zijn met deze 
specificaties bezig geweest tot de start van de leveranciersselectie op 10 april 2012. De 
eerste set vragen gaat over deze eerste periode. In het document 'Beschrijving gewenste 
dienstverlening' van 20‐11‐2011 komen 25 categorieën eisen voor. We gaan nu deze 
categorieën langslopen  op inzicht te krijgen in het stabiel/instabiel worden daarvan.   
Met instabiel wordt bedoeld dat er iets met die categorie moest gebeuren voordat de 
leveranciersselectie gestart kon worden. Een van de categorieën in de gewenste 
dienstverlening  is ‘ketenregie’.  
 
B. Is de dienst ‘ketenregie’ ter discussie gekomen na november 2011 als voorbereiding op de 
leverancierselectie in april 2012 en werd hij toen instabiel?  
a. Indien ja: 
i. waarom (aanleiding, oorzaak) kwam hij ter discussie? 
ii. was er behoefte aan wijzigingen in de specificatie en zo ja welke dan? 
iii. was er onzekerheid over de kwaliteit van de eisen? 
iv. wie stelden dit ter discussie? 
v. zijn er daadwerkelijk wijzigingen doorgevoerd? 
vi. hoe, door wie of op welke wijze,  werd hij stabiel? 
b. Indien nee: 
i. Waarom niet? 
 
Vraag B wordt herhaalt voor de andere categorieën en voor de volgende fasen in het 
inkoopproces. De selectiefase wordt, net als de specificatiefase gemarkeerd door twee 
documenten uit het inkoopdossier waarin te zien is welke categorieën gewijzigd zijn. Dit 
inzicht wordt als achtergrondinformatie gebruikt voor het doorvragen bij categorieën.  
 
C. Jullie zochten tijdens het inkoopproces een leverancier die professional is in het leveren van 
KA­services.  Hierbij kan, vooral tijdens de specificatiefase, het dilemma spelen dat je eisen 
opstelt voor leveranciers die meer kennis en ervaring in het vakgebied van KA­services 
hebben dan de inkopende organisatie waardoor er eisen ontstaan die later beknellend gaan 
werken bij het leveren van de services.(P1, P2, P3)  
a. Speelde dit dilemma en hoe zijn jullie daarmee omgegaan? 
b. Indien het niet speelde, waarom niet en had het wel moeten spelen? 
D. Er zijn veel soorten eisen die m.b.t. de te leveren services gesteld worden. Bijvoorbeeld eisen 
aan de bekwaamheid of het gedrag van de leverancier en eisen aan de feitelijke services. 
Hebben jullie tijdens de verschillende fasen van het inkoopproces meer of minder aandacht 
                                                        
13 Hier wordt onderzocht in hoeverre de vijf factoren van Selviaridis (sourcing capablity, supplier expertise reliance, 
complexity, relationship continuity en adaptive interactions) aanwezig waren. Tijdens de vragen per categorie kan  bij het 
doorvragen naar het waarom van instabiliteit teruggegrepen worden op hier gegeven antwoorden. 
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gegeven aan een bepaald soort eisen? Zo ja waarom, zo nee waarom niet? Heb je achteraf een 
idee over wat beter zou zijn op dit punt?(P4) 
E. Bij het inkopen van services probeert een inkopende organisatie  vanzelfsprekend te 
voorkomen dat na afsluiten van het contract niet geleverd wordt wat afgesproken is. Daarbij 
speelt het risico dat een leverancier achteraf niet 'instaat blijkt te zijn' te leveren wat 
afgesproken is maar ook kan het voorkomen dat een leverancier 'het niet wil' omdat hij het 
contract anders interpreteert. Hebben deze risico's van 'niet kunnen of niet willen' aandacht 
gekregen tijdens het inkoopproces en zo ja wanneer tijdens het proces en hoe gingen jullie 
daarmee om en welke invloed had dit op de servicedefinitie? Zo nee, waarom niet en had het 
wel gemoeten?(P4)  
F. Het eerste deel van het inkoopproces verliep zonder dat bekend was welke leverancier de 
services ging leveren. Tijdens het laatste deel was dit wel bekend. Hebben jullie in het 
opstellen van eisen en bij het specificeren van de services onderscheid gemaakt tussen eisen 
en specificaties die zonder betrokkenheid van de leverancier en die met betrokkenheid 
opgesteld moesten worden? Zijn er eisen, specificaties, detailleringen, etc. doorgeschoven 
naar een fase waarop de leverancier bekend was en welke dan? Hoe hebben jullie voorkomen 
dat hierdoor eerdere fasen weer overgedaan moesten worden (contractonderhandeling of 
vanwege de  aanbestedingswetgeving)?(P2, P3) 
G. Welke invloed heeft formele besluitvorming gehad op het (in)stabiel worden van 
servicedefinities? Was het zo dat door de druk van een formele beslissing of door reviews van 
een beslisser servicedefinities opnieuw ter discussie kwamen?(P5) 
H. Hoeveel interactie met deskundigen of anderen betrokkenen, niet de leden van het 
inkoopteam, zochten jullie of ondervonden jullie tijdens het inkoopproces en wat was de 
invloed daarvan op de (in)stabiliteit van de servicedefinities? (P5) 
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Bijlage 6 Overzicht interviews 
 
Naam  Code Functie  Bedrijf  Rol bij dit inkoopproces 
Miranda Tjiang 
MT  Tendermanager bij afdeling 
inkoop  ProRail inkoop 
Actief als tendermanager tijdens het 
inkoopproces. 
Jan Franchimon 
JF  Ervaren consultant en 
procesmanager op KA‐domein ProRail ICT 
Hoofdrol vanuit ICT is bij het  definiëren 
van de gewenste serviceverlening 
Sander Berg 
SB 
Projectleider en ICT‐manager   ProRail ICT 
Eerste fase projectleider van het 
inkooproject voor KA‐services en de 
laatste fase ICT‐manager die het contract 
moet besturen. 
Cees Erpenbeek 
CE  Consultant van VKA. 
Professioneel voor 
outsourcing en inkoop van KA‐
services  VKA 
Projectleider laatste fase inkoopproces en 
verantwoordelijk voor het PvE en het 
gunningsproces 
Frank de Graaf 
FdG 
Beleidsadviseur 
informatievoorziening 
ProRail  
Informatiebeleid
Adviseur vanuit de interne klant (ProRail 
business) bij de start van het  
inkoopproces en teamlid bij specificatie 
men gunning 
Mathieu Hendriks 
MH  ICT manager ProRail van de 
afdeling waar het contract 
voor de KA‐services 
uitgevoerd moet worden en 
specialist op het gebied van 
KA‐Services in de markt.  Arlande 
Hoofdrol vanuit ICT is definiëren van de 
gewenste dienstverlening 
Gert Heysteeg 
GH  Directeur Managed services 
Conclusion. Voorheen heet 
Gert Heysteeg 13 jaar bij 
Campina de inkoop van ICT‐
diensten verzorgd.   Conclusion 
Verantwoordelijk voor de aanbieding 
van Conclusion aan ProRail.  
Arthur 
Schenkhuis 
AS 
Servicelevel manager  ProRail ICT 
Arthur maakte deel uit van het 
specificatie en beoordelingsteam 
tijdens de eerste fasen van het 
inkoopproces en is 
servicelevelmanager tijdens de 
transitie en servicedelivery. 
Ise Vermeire 
IV 
Consultant van VKA  VKA 
Kenner van inkoopprocessen en 
aanbesteden 
Bennie Dijkslag 
BD 
Service delivery manager  Conclusion 
BD heeft een deel van de aanbieding van 
Conclusion geschreven en gaf leiding aan 
de transitie waarbij de nieuwe services 
werden ingeregeld en daarna aan de 
servicedelivery. 
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